Asiakassuhteiden johtaminen ja sen merkitys Valion kuluttajapalvelun arvioinnissa ja kehittämisessä by Jylkäs, Kaisa
Helsingin yliopisto  
Maatalous-metsätieteellinen tiedekunta 
Taloustieteen laitos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kaisa Jylkäs 
 
Asiakassuhteiden johtaminen ja sen merkitys  
Valion kuluttajapalvelun arvioinnissa ja kehittämisessä 
 
 
Markkinointi 
Helsinki 2010 
 
 
 
 
 
 
 
Tutkielma maatalous-metsätieteellisen tiedekunnan elintarviketieteiden maisterin 
tutkintoa varten 
 
 Tarkastajat: 
 
 ________________________________________________ 
 
 ________________________________________________ 
  
 Hyväksytty tiedekuntaneuvoston kokouksessa ___/___2010 
 
 ________________________________________________ 
 2
Sisällysluettelo 
 
1 Johdanto .................................................................................................................. 4 
1.1 Tausta ............................................................................................................... 4 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ..................................................................................... 4 
 
2 Asiakassuhdejohtaminen ilmiönä ............................................................................ 6 
2.1 Lähtökohdat ...................................................................................................... 6 
2.2 Asiakassuhdejohtamisen näkökulmat .............................................................. 7 
2.3 Asiakassuhdejohtamisen määrittelyt ................................................................ 9 
 
3 Asiakassuhdejohtamisen teoriamallit .................................................................... 12 
3.1 Asiakassuhdejohtamisen prosessimalli (The Customer Relationship  
Management Process)..................................................................................... 12 
3.2 Asiakassuhdejohtamisen perusmalli (A Conceptual Framework for  
CRM Strategy) ............................................................................................... 14 
3.3 Arvoketjumalli (Value chain model) .............................................................. 17 
3.4 Teoriamallien yhteenveto ............................................................................... 19 
 
4 Asiakassuhteen ulottuvuudet ja arvo -käsite ......................................................... 21 
4.1 Asiakassuhteen ulottuvuudet .......................................................................... 21 
 4.1.1 Tuote-/palvelutarjooma ......................................................................... 21 
 4.1.2 Vuorovaikutus ....................................................................................... 22 
 4.1.3 Tyytyväisyys ......................................................................................... 23 
 4.1.4 Uskollisuus, luottamus ja sitoutuminen ................................................ 24 
4.2 Arvo -käsite .................................................................................................... 25 
 4.2.1 Yleistä.................................................................................................... 25 
 4.2.2 Asiakasarvomallit .................................................................................. 27 
 4.2.3 Arvon luominen palvelukontekstissa .................................................... 28 
 
5 Teoriaosan yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys ................................................ 30 
 
6 Valio Oy ................................................................................................................ 33 
6.1 Toimialan ja yrityksen esittely ....................................................................... 33 
6.2 Kuluttajapalvelu ............................................................................................. 33 
 
7 Tutkimusmenetelmä ja aineisto ............................................................................. 35 
7.1 Tutkimusmenetelmän valinta ......................................................................... 35 
7.2 Haastattelujen suunnittelu ja rakenne ............................................................. 35 
7.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen suorittaminen ................................. 36 
7.4 Aineiston analysoiminen ................................................................................ 37 
  
 3
7.5 Tutkimuksen luotettavuus .............................................................................. 38 
 7.5.1 Reliabiliteetti ......................................................................................... 38 
 7.5.2 Validiteetti ............................................................................................. 38 
 
8 Tutkimuksen tulokset ............................................................................................ 39 
8.1 Asiakasprosessi .............................................................................................. 39 
8.2 Palvelutarjooma .............................................................................................. 40 
8.3 Vuorovaikutus ................................................................................................ 44 
8.4 Tyytyväisyys .................................................................................................. 47 
8.5 Luottamus ....................................................................................................... 49 
8.6 Asiakaskokemus kokonaisuutena ................................................................... 50 
8.7 Muut tulokset.................................................................................................. 51 
 8.7.1 Kuluttajapalvelun merkitys tulevaisuudessa ......................................... 52 
 8.7.2 Haastateltavien lopputerveiset Valiolle ................................................. 54 
 
9 Yhteenveto ja johtopäätökset ................................................................................ 56 
 
Lähdeluettelo .................................................................................................. 63 
 
Liitteet ........................................................................................................... 67 
 
 
  
 4
1 Johdanto 
 
 
1.1 Tausta 
 
Asiakassuhdejohtaminen on toimialasta tai toimintaympäristöstä riippumatta 
merkittävä ja keskeinen osa yritysten liiketoimintaa. Asiakkaat ovat yrityksen elinehto, 
joten on luontevaa, että yritykset ovat kiinnostuneita asiakkaistaan. Menestyvälle 
yritykselle ei ole yhdentekevää, minkälaisia asiakkaita sillä on. Tämä yrityksen ja 
asiakkaan välinen yhteys - suhde - johtaa yrityksessä erilaisiin käytäntöihin ja 
toimenpiteisiin, joiden avulla yrityksellä olisi nyt ja tulevaisuudessa mahdollisuus 
menestyä markkinoilla. Vain hyvin hoidetut asiakassuhteet tuovat hyvän tuloksen. 
 
Yrityksiltä asiakkaiden hankkiminen, niiden hoitaminen ja ylläpitäminen kannattavasti 
vaatii määrätietoista, jatkuvaa ja pitkäjänteistä työtä, jota voidaan arvioida sekä pitkällä 
että lyhyellä aikavälillä. Asiakassuhteiden hoitaminen ei ole yrityksissä vain jonkun 
tietyn yksikön tai osaston asia, vaan koko yrityksen henkilöstön pitää sitoutua 
asiakaskeskeisyyteen. Asiakkaan parhaaksi toimiminen edellyttää yrityksen eri 
toimintojen välillä tapahtuvaa tiivistä yhteistyötä, joka koostuu erilaisista 
toimenpiteistä ja prosesseista. 
 
Markkinoinnin päätarkoituksena on saada asiakkaita. Kotler ja Armstrong (2005, 5) 
määrittelevät, että markkinointi on prosessi, jonka avulla yritys luo arvoa ja rakentaa 
vahvoja asiakassuhteita saadakseen itse arvoa vastapalveluksena asiakkailtaan. 
Markkinointi prosessina alkaa markkinan tarkastelusta. Asiakkaiden tarpeet ja halut 
pitää tunnistaa. Niiden perusteella suunnitellaan asiakassuuntautunut markkinointi-
strategia ja rakennetaan markkinointiohjelmia, jotka tuottavat erinomaista arvoa. 
Asiakkaiden tarpeisiin vastaamalla voidaan rakentaa tuottavia asiakassuhteita ja saada 
arvoa myös yritykselle. Asiakassuhdejohtamisen strategioiden, prosessien ja 
järjestelmien kehittäminen vaikuttaa yrityksen kykyyn vastata asiakkaiden tarpeisiin. 
 
Asiakassuhdejohtamisesta käytetään yleisesti kansainvälisessä akateemisessa 
kirjallisuudessa lyhennettä CRM, joka tulee sanoista Customer Relationship 
Management. Tässä tutkimuksessa käytetään asiakassuhdejohtamisen ohella myös tätä 
vakiintunutta lyhennettä. Virallista suomenkielistä tai yhtä ainoaa vastinetta käsitteelle 
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ei ole, joten lyhenne onkin yleisesti käytössä myös suomenkielisessä kirjallisuudessa. 
Customer Relationship Management on tärkeä erottaa Customer Relationship 
Marketing -termistä, koska siitä käytetään joissakin yhteyksissä ehkä harhaan-
johtavastikin CRM -lyhennettä. 
 
 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää ja arvioida asiakassuhdejohtamiseen 
liittyviä näkökulmia, määritelmiä ja asiakassuhdejohtamista selittäviä teoriamalleja 
(luvut 2 ja 3). Lisäksi tarkastellaan asiakassuhteeseen liittyviä ulottuvuuksia sekä arvon 
merkitystä asiakassuhteen molemmille osapuolille (luku 4). Asiakasta tarkastellaan 
tässä pääsääntöisesti kuluttajana (b-to-c) eikä niinkään yrityksenä (b-to-b).  
 
Asiakassuhdejohtamisen teoriaa tarkastellaan tutkimuksen alkuosassa laajemmin ja 
loppuosassa kapeammin palvelunäkökulmasta katsottuna. Teorian tarkastelu pohjautuu 
empiriaosassa tarkasteltavaan Valion kuluttajapalveluun, joka tässä tutkimuksessa 
nähdään markkinointiohjelmana ja asiakassuhdejohtamisen osaprosessina. Teorian 
avulla arvioidaan kuluttajapalvelun kautta tapahtuvia asiakassuhteiden hoitoon liittyviä 
prosesseja, toimintoja ja asiakassuhteiden ulottuvuuksia, kuten esimerkiksi 
palvelutarjoomaa, vuorovaikutusta ja asiakastyytyväisyyttä.  
 
Empiirisessä tutkimuksessa kartoitetaan haastattelujen avulla niitä palveluun liittyviä 
tekijöitä, jotka luovat arvoa sekä kuluttajalle että yritykselle. Empiirinen osa 
toteutetaan tapaustutkimuksena ja menetelmänä käytetään teemahaastattelua. 
Tutkimuksen varsinaisena tavoitteena on selvittää, miten Valion kuluttajapalvelussa 
asioineet henkilöt arvioivat omaa palvelukokemustansa sekä miten palvelua voidaan 
kehittää arvon luomiseksi molemmille osapuolille. Teorian pohjalta muodostettua 
viitekehystä ja tutkimusongelmia käsitellään tarkemmin luvussa viisi. 
 
Luvussa kuusi tarkastellaan Valiota yrityksenä ja kuluttajapalvelua yrityksen funktiona 
laajemmin. Luvussa seitsemän käydään läpi tutkimuksen toteutus ja 
tutkimusmenetelmä. Tutkimustulokset esitellään luvussa kahdeksan ja yhteenveto sekä 
johtopäätökset luvussa yhdeksän.  
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2 Asiakassuhdejohtaminen ilmiönä 
 
 
2.1 Lähtökohdat 
 
Asiakassuhdejohtamisen perinne ulottuu 1980–1990 luvuille, jolloin 
suhdemarkkinointi määriteltiin perinteisen kaupankäynnin jälkeen toiminnaksi, jossa 
osapuolten välisiä suhteita vaalitaan. Suhdenäkökulman mukaan markkinoinnissa ei 
korosteta yksittäisiä liiketoimia, vaan suhteita, jotka helpottavat tai tukevat vaihtoa 
(Grönroos 2000, 49). Pyrkimyksenä ovat pitkäaikaiset, kaikkia osapuolia hyödyttävät 
suhteet yksittäisten asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa, ja kaikki osapuolet 
luovat arvoa yhdessä (Gummeson; ref. Grönroos 2000, 75). Morgan ja Huntin (1994) 
sitoutumis-luottamusteorian (commitment-trust theory) mukaan vaihdannan osapuolet 
toimivat toistensa kanssa sitoutumisen ja luottamuksen avulla. 
 
Tietyistä yhtäläisyyksistä huolimatta suhdemarkkinointi ja asiakassuhdejohtaminen 
ovat kuitenkin eri ilmiöitä. Suhdenäkökulma nähdään vahvasti taustalla vaikuttavana 
tekijänä. Suhdemarkkinointi ja siihen kuuluvat toimenpiteet sijoittuvat Zablahin ym. 
(2004, 481) mukaan strategisesti orientoituneen asiakassuhdejohtamisprosessin 
alaprosessiksi eli osaksi tässä tutkimuksessa tarkasteltavaa kokonaisuutta. Näitä 
suhdemarkkinointiin ja asiakassuhdejohtamiseen liittyviä yhtäläisyyksiä ja teemoja, 
kuten luottamus, sitoutuminen ja arvonluonti, tarkastellaan jäljempänä luvussa neljä.  
 
Asiakassuhdejohtamisen tuoreempi perinne liittyy 1990-luvun puolivälissä lähinnä IT-
alan keskuudessa yleistyneeseen käsitykseen asiakkuuksien hallinnasta, jolla kuvattiin 
lähinnä teknologiaan perustuvia ratkaisuja. Keskeistä tuolloin oli 
asiakasvuorovaikutuksen lisääntyminen (Osarenkhoe & Bennani 2007, 145). 
Teknologian nopea kehittyminen tarjosi paljon mahdollisuuksia kerätä tietoa ja 
ylläpitää asiakassuhteita, mikä suhdemarkkinoinnin tapaan antoi pohjaa sittemmin 
jalostuneelle asiakassuhdejohtamiselle (Richards & Jones 2008, 121). Hiljalleen 
asiakassuhdejohtaminen ilmiönä alkoi kiinnostaa myös tutkijoita ja syntyi tarve 
kehittää suhdemarkkinointia (Johnson & Selnes 2005). 
 
Asiakassuhteiden johtaminen on yksi keskeisimpiä yrityksen toimintoja. Yrityksen 
kannalta on merkittävää suojella jo olemassa olevaa asiakassuhdetta. Asiakkuuksien 
ylläpitäminen on yritykselle edullisempaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen. 
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Kotler ja Armstrongin (2005, 18) mukaan uuden asiakkaan hankkiminen maksaa 
viidestä kymmeneen kertaa enemmän kuin nykyisen asiakkaan pitäminen tyytyväisenä. 
Asiakkaan kannalta vastaavasti suhde luotettavan kumppanin kanssa vähentää 
hyödykkeen etsimiseen liittyviä kustannuksia ja vaihdantaan liittyviä riskejä. 
 
Zablahin ym. (2004) mukaan asiakassuhdejohtamisesta on esitetty kymmenittäin 
erilaisia määritelmiä. Määrittelyihin on vaikuttanut pitkälti se, mistä näkökulmasta 
asiakassuhdejohtamista on tarkasteltu. Määrittely on ollut usein hajanaista ja 
epäyhtenäistä. Zablah ym. (2004, 476-479) esittävätkin viisi päänäkökulmaa, jotka 
nousevat akateemisessa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa keskeisimpinä esille. Kukin 
näkökulma auttaa ymmärtämään koko asiakassuhdejohtamisen ilmiötä ja sittemmin 
sen kiteytyneempiä määritelmiä. Seuraavassa luvussa tarkastellaan näitä näkökulmia 
kutakin erikseen. 
 
 
2.2 Asiakassuhdejohtamisen näkökulmat 
 
Prosessinäkökulma 
Tässä näkökulmassa asiakassuhdejohtaminen nähdään ostaja-myyjä-suhteena, joka 
sisältää joukon toimintoja ja prosesseja. Niiden avulla on mahdollista muuttaa 
yrityksen panokset haluttuihin tuotoksiin ja näin päästä haluttuun liiketoiminnan 
tulokseen. Osa tutkijoista jaottelee prosessit makro- ja mikrotason prosesseihin. 
Makrotason prosessit pitävät sisällään kaikki yrityksen käytössä olevat toiminnot. 
Mikrotason prosessit ovat osaprosesseja, joiden avulla voidaan kehittää esimerkiksi 
asiakasvuorovaikutusta. Tavoitteena yhtä kaikki on luoda tuottavia ja pitkäkestoisia 
asiakassuhteita, ja tavoitteisiin pääseminen riippuu yrityksen kyvystä nähdä ja havaita 
asiakkaan kehittyvät tarpeet ja mieltymykset. 
 
Strateginen näkökulma 
Strategisessa näkökulmassa on keskeistä suunnata yrityksen rajalliset resurssit 
tehokkaasti valikoituihin ja tuottaviin asiakkaisiin. Yritys käytännössä segmentoi ja 
sitten valitsee ne asiakkaat, jotka näkee strategisesti merkittävinä ja joita haluaa 
palvella. Kannattavuuden maksimointi on keskeistä. Tämän näkökulman mukaan 
tavoitteeseen voi päästä jatkuvalla asiakassuhteiden arvioinnilla. Arvioinnissa 
tarkastellaan asiakkaiden elinkaarta suhteessa kannattavuuteen. Yrityksellä täytyy olla 
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elinkaaren eri vaiheissa olevia asiakassuhteita, jotta aikanaan päättyvät asiakassuhteet 
eivät uhkaa yrityksen menestystä. 
 
Filosofinen näkökulma 
Zablahin ym. mukaan filosofinen näkökulma edustaa asiakaskeskeistä kulttuuria 
yrityksessä. Reichheldin (1996) mukaan asiakkaan uskollisuuden ja yrityksen 
kannattavuuden välillä on vahva yhteys (ref. Zablah ym. 2004, 478). Täten CRM 
viittaa ajatukseen, että tehokkain tapa kasvattaa asiakkaiden uskollisuutta ja yrityksen 
kannattavuutta on rakentaa asiakassuhteita ja ylläpitää niitä pitkällä aikavälillä. 
Yrityksen täytyy olla koko ajan valmis vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. 
Filosofisessa näkökulmassa huomio kiinnittyy selkeimmin asiakkaan arvontuotantoon 
asiakassuhteen johtamisessa, kun taas muissa näkökulmissa se tulee esille vain 
epäsuorasti. 
 
Kyvykkyys -näkökulma 
Yrityksen kyvykkyys hyödyntää ja yhdistellä omia resurssejaan vaikuttaa yrityksen 
kilpailukykyyn ja mahdollisuuksiin toimia yksittäisten asiakkaiden odotusten ja 
tarpeiden mukaisesti. Resurssiyhdistelmien kehittäminen ja omaksuminen edellyttää 
markkinatiedon hankintaa ja sen soveltamista asiakassuhteiden hoidossa.  
 
Teknologinen näkökulma 
Teknologialla on merkittävä rooli asiakassuhteiden johtamisessa. Sen avulla 
mahdollistetaan tiedon hankinta ja levittäminen yrityksissä. Teknologia ei kuitenkaan 
itsessään ole asiakassuhteiden johtamista, vaan sen avulla mahdollistetaan ihmisten ja 
yritysten haluamia toimintoja, hallitaan muun muassa asiakkaan ja yrityksen välistä 
vuorovaikutusta ja viime kädessä rakennetaan pitkäkestoisia ja tuottavia asiakas-
suhteita.  
 
 
Kaikki viisi erilaista näkökulmaa edustavat omia lähestymistapojaan asiakassuhteen 
johtamiseen. Näkökulmat sisältävät myös osittain samoja piirteitä ja pyrkivät samoihin 
tavoitteisiin erilaisilla keinovalikoimilla. Kokonaisuutena monet erilaiset toiminnot ja 
prosessit, kannattaviin asiakkaisiin keskittyminen ja asiakasorientoitunut organisaatio-
kulttuuri henkilöstön toiminnan taustalla ovat tekijöitä, jotka nousevat asiakas-
suhdejohtamisen näkökulmissa vahvimmin esille. Zablahin ym. mukaan 
 9
prosessinäkökulma antaa kuitenkin parhaan ja kattavimman käsitesisällön 
asiakassuhdejohtamiselle. 
 
Kirjallisuudessa on esitetty myös muita jaotteluja asiakassuhdejohtamisen 
näkökulmista. Buttle (2004) jakaa asiakassuhdejohtamisen strategiseen, 
operationaaliseen ja analyyttiseen näkökulmaan. Payne ja Frow (2005) puolestaan 
määrittelevät asiakassuhdejohtamisen näkökulmat kolmeen osaan: taktisesti ja kapeasti 
määritelty teknologinen ratkaisu, strategisesti ja laajasti määritelty kokonaisvaltainen 
arvon luomista edustava tapa sekä kolmantena näiden väliin sijoittuva 
asiakassuuntautunutta ajattelua sisältävä malli, jota on rikastettu teknologisilla 
ratkaisuilla. Myöhemmin Richards ja Jones (2008) esittävät vain kaksi eri näkökulmaa: 
strategisen ja operationaalisen. Nämä näkökulmat vaikuttavat kuitenkin läheisesti 
toisiinsa, joskin jälkimmäinen on prosessi-orientoituneempi.  
 
Lisäksi eri näkökulmia on täsmennetty erillisissä tutkimuksissa. Esimerkiksi 
Osarenkhoe ja Bennani (2007) ja O’Reilly ja Paper (2009) ovat tutkineet 
asiakassuhdejohtamista ja havainneet myös teknologian vahvan merkityksen. Heidän 
mukaansa teknologian avulla voidaan olla vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, 
kommunikoida eri tavoin sekä kerätä tietoa asiakkaista. He käyttävät näistä 
toiminnoista termiä eCRM eli electronic Customer Relationship Management. 
Asiakassuhdejohtamisella voidaan näin ajatella olevan alatermi tai käsite, joka kattaa 
teknologian avulla toteutettavat sähköiset palvelut asiakassuhteen johtamiseen 
liittyvässä toiminnassa. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkastella sen lähemmin 
Zablahin ym. (2004) näkökulmista eriäviä tai niitä täydentäviä näkökulmia, vaan 
siirrytään asiakassuhdejohtamisen määrittelyyn. 
 
 
2.3 Asiakassuhdejohtamisen määrittelyt 
 
Zablah ym. (2004, 480) määrittelevät asiakassuhdejohtamisen seuraavasti: ”CRM is an 
ongoing process that involves the development and leveraging of market intelligence 
for the purpose of building and maintaining a profit-maximizing portfolio of customer 
relationships.” 
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Zablahin ym. mukaan koko ilmiötä voi siis parhaiten kuvailla jatkuvana prosessina, 
joka auttaa kehittämään markkinatiedon hallintaa ja jakamaan saatua tietoa, jotta 
asiakassuhdeportfoliota voidaan rakentaa ja ylläpitää mahdollisimman kannattavasti. 
Määrittely sisältää prosessinäkökulman lisäksi selvästi ajatuksen asiakassuhteesta ja 
sen tuottavuudesta. Teknologinen ja kyvykkyys -näkökulma tulevat esille 
markkinatiedon hankinnan ja hyödyntämisen kautta. Täytyy siis tietää, mitä 
asiakkaalle kuuluu ja miten asiakkaan tarpeita hoidetaan. Strateginen näkökulma 
puolestaan tarkoittaa tässä asiakkaiden tilan tuntemisen kautta niiden kannattavien 
asiakassuhteiden hoitoa, jotta yritys hyötyy asiakkaistaan. Zablah ym. (2004) 
täsmentävät näin suhdemarkkinoinnin ja asiakassuhdejohtamisen välistä eroa. Kaikki 
suhteet eivät ole strategisesti yhtä tärkeitä. Asiakassuhteiden rakentaminen ja 
ylläpitäminen on jatkuvaa ja yrityksen elinmahdollisuuksia ylläpitävää toimintaa, joka 
edellyttää yrityksissä myös filosofista ajattelutapaa. Asioiden ajattelu filosofiselta 
kannalta vahvistaa oikeaa kulttuuria ja ilmapiiriä. Se luo tilaa asiakaskeskeisyydelle 
sekä antaa prosesseille ja toiminnoille tilaa ja mahdollisuuksia asiakassuhdejohtamisen 
hoidossa. 
 
Buttlen (2004, 34) mukaan asiakassuhdejohtaminen on määritelty seuraavasti: “CRM 
is the core business strategy that integrates internal processes and functions, and 
external networks, to create and deliver value to targeted customers at a profit. It is 
grounded on high-quality customer data and enabeled by IT.” 
  
Buttlen määritelmä sisältää Zablahin ym. määritelmään verrattuna samoja elementtejä, 
kuten prosessit ja toiminnot, asiakkaan kannattavuuden sekä teknologian 
hyödyntämisen. Määritelmässä tulee kuitenkin täsmennetysti esille arvontuotanto 
asiakkaalle, joka edellä olevassa määritelmässä ei tule suoraan esille, mutta sisältyy 
filosofisena ajatuksena koko asiakassuhdejohtamisen määritelmässä. Buttlen (2004, 
16) mukaan asiakassuhdejohtamisessa päätavoitteena on tehdä aikaisempaa parempaa 
tulosta hoitamalla asiakassuhteita niin, että pystytään tunnistamaan ja pitämään 
merkittävimmät asiakkaat tyydyttämällä heidän tarpeensa. Zablahin ym. tapaan myös 
Buttle toteaa, että osa asiakassuhteista vaatii enemmän huomiota tuottaakseen arvoa 
yritykselle ja sen asiakkaille. Lisäksi Buttle viittaa myös CRM:n vaihteleviin 
määritelmiin. Hänen mukaansa CRM ja sen sisältö nähdään eri toimialoilla vähän eri 
tavalla, ja jopa yrityksen sisällä eri yksiköt voivat nähdä sen myös vähän eri tavalla. 
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Kotler ja Armstrong (2005, 13) määrittelevät CRM:n näin: ”The overall process of 
building and maintaining profitable customer relationship by delivering superior 
customer value and satisfaction”. He näkevät asiakassuhteen luomisen kolmena eri 
vaiheena, jotka yhdessä muodostavat neljännen ja tärkeimmän vaiheen. Ensiksi pitää 
ymmärtää markkinoita ja asiakkaiden tarpeita. Toiseksi pitää luoda 
asiakassuuntautunut markkinointistrategia. Sen jälkeen rakennetaan markkinointi-
ohjelmia. Nämä toimenpiteet yhdessä muodostavat neljännen vaiheen eli tuottavien 
asiakassuhteiden luomisen. Asiakasarvo ja tyytyväisyys ovat tässä myös osa 
kannattavaa asiakassuhdejohtamista. 
 
Asiakassuhdejohtamisen määrittelyissä suuntaus 2000-luvulla näyttää olevan 
arvontuotannon merkityksen korostuminen ja teknologisuuden sijoittuminen pää-
roolista yhdeksi asiakassuhdejohtamistyön merkittäväksi osatekijäksi ja mahdol-
listajaksi.  
 
Asiakasvuorovaikutuksen edistäminen ja muodostuminen tulevat esille myös 
merkittävinä tekijöinä kannattavien asiakassuhteiden saavuttamisessa pitkällä 
aikavälillä (Day & Van den Bulte, 2002; Galbreath ja Rogers, 1999; Kohli ym. 2001; 
ref. Zablah ym. 2004, 477). Monissa määrittelyissä asiakassuhdejohtaminen esittäytyy 
isona makrotason prosessina, joka käytännön toiminnan tasolla sisältää alaprosesseja ja 
niiden osaprosesseja. Tässä siis voidaan nähdä kuluttajapalvelu osaprosessina, joka 
sisältää käytännön toiminnan tasolla alaprosesseja. Seuraavassa teoriamalleja 
käsittelevässä luvussa nähdään, miten CRM kokonaisuutena voidaan eri tavoin kuvata 
prosessina. 
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3 Asiakassuhdejohtamisen teoriamallit 
 
Seuraavassa esitellään asiakassuhdejohtamiseen liittyviä teoriamalleja, jotka kukin 
edustavat omalla tavallaan eri asiakassuhdejohtamisen näkökulmia. Nämä toisistaan 
poikkeavat mallit sisältävät osittain myös samoja näkökulmia ja elementtejä, joista 
prosessit kokonaisuutena muodostuvat.  
 
 
3.1 Asiakassuhdejohtamisen prosessimalli (The Customer 
Relationship Management Process) 
 
Zablahin ym. (2004, 481-484) asiakassuhdejohtamisen prosessimalli (kuvio 1) edustaa 
vahvasti prosessilähtöistä ajattelutapaa. Se koostuukin kahdesta isosta avainprosessista, 
joilla on tiivis yhteys keskenään. Prosessimallin tarkoituksena on kuvata, miten hallita 
markkinatietoa eri keinoin. Sen lisäksi malli esittää, millä toiminnoilla saatua tietoa 
voidaan hyödyntää, jotta asiakassuhdejohtamisen määritelmän mukaiset tavoitteet on 
mahdollista saavuttaa. 
    
 
 
 
Kuvio 1. The CRM process. Lähde: Zablah ym. 2004, 482. 
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Prosessimallin avainprosessit ovat tiedon (tai tietämyksen) johtamisprosessi 
(knowledge management process) ja vuorovaikutuksen johtamisprosessi (interaction 
management process). Zablahin ym. mukaan asiakassuhdejohtamista koskeva 
kirjallisuus osoittaa, että kannattavan asiakassuhdeportfolion rakentaminen vaatii 
yritykseltä tietovarantojen keräämistä. Tietovarannot koskevat tulevaisuuden toiveita, 
asiakkaan mahdollisia vaihtamisaikeita, asiakkaan tarpeita ja mieltymyksiä, arvioita 
nykyisten ja potentiaalien asiakkaiden kannattavuudesta sekä tietoa mahdollisista 
tulevista markkinauhista.  
 
Tiedon johtamisprosessi jakaantuu osaprosesseihin, jotka ovat tiedon kerääminen, 
tiedon tuottaminen ja jalostus, sekä tiedon jakaminen. Hyödynnettävää tietoa 
ammennetaan sekä asiakkaista että markkinoiden tilasta. Tiedon johtamisprosessi on 
hyvin riippuvainen ihmisistä ja teknologisista resursseista. Siinä missä teknologia 
mahdollistaa tiedon nopean ja selkeän keräämisen, ihminen hyödyntää, soveltaa ja 
valjastaa tietoa yrityksen käyttöön ja sen toiminnan kehittämiseen. Artikkelin mukaan 
tietoa on tärkeää jakaa yrityksessä kaikille niille jäsenille, joilla on joko suora yhteys 
asiakkaaseen tai vaikutusvaltaa yrityksen asiakkaisiin kohdistuviin toimintoihin. 
 
Vuorovaikutuksen johtamisprosessi (kuvio 1) puolestaan käsittelee asiakkaista ja 
markkinoista saatavaa tietoa suhteessa yrityksen toimintaan. Vuorovaikutuksessa 
voidaan ajatella olevan kaksi osapuolta, jotka hyötyvät toisistaan. Vuorovaikutus 
yrityksen ja asiakkaan välillä asiakassuhdejohtamisen kontekstissa on itsestäänselvyys. 
Ostaja-myyjä -vuorovaikutus voi tarkoittaa ydinhyötyjen vaihtoa eli esim. tavaran tai 
palvelun vaihtoa rahaan, informaation vaihtoa tai sosiaalista vaihtoa.  
 
Prosessimallin toisessa avainprosessissa vuorovaikutuksen laadulla on Zablahin ym. 
mukaan merkittävä rooli asiakassuhteen johtamisessa. Tavoitteena on saavuttaa 
johdonmukaista, relevanttia ja tarkoituksenmukaista vuorovaikutusta asiakkaan ja 
yrityksen välillä. Johdonmukaisuus voi tarkoittaa asiakkaalle esim. tuttua ja turvallista 
toimintatapaa, joka tuottaa mieluisia yllätyksiä ei-toivottujen sijaan. Relevanttius 
puolestaan takaa sen, että asiakas saa juuri sen tiedon tai avun, jota hän tarvitsee. Ja 
lisäksi vuorovaikutus on tarkoituksenmukaista silloin, kun se tarjoaa asiakkaalle juuri 
sopivan määrän hyötyjä suhteessa uhrauksiin. Yhteenvetona voidaan ajatella yrityksen 
näkökulmasta, että tarkoituksena on tehdä oikeita asioita oikeille asiakkaille. 
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Teknologiset resurssit ja ihminen ovat myös vuorovaikutuksen johtamisprosessissa 
merkittävässä roolissa. Vuorovaikutus nähdään tässä laajana, isona asiana, joka ei 
pelkästään ole jonkun yksittäisen toiminnon laadun varmistamista, esim. sähköpostin 
muotoilemista tai palautteen kirjaamista. Työntekijän kyky ymmärtää asiakasta ja 
hänen käyttäytymistään yksilönä auttaa saavuttamaan tapahtuvan vuorovaikutuksen 
kautta koko asiakassuhdejohtamiselle asetettuja tavoitteita. Vuorovaikutus koostuu 
monista eri osista ja tekijöistä, jotka yhdessä muodostavat ison vuorovaikutus-
kokonaisuuden. Tällä kokonaisuudella on Zablahin ym. mukaan iso merkitys 
asiakkaan ja yrityksen välisessä suhteessa. 
 
Asiakassuhteen johtamisprosessin avulla voidaan tehokkaasti rakentaa ja ylläpitää 
kannattavaa asiakasportfoliota, kun molemmat avainprosessit pelaavat yhteen, ja 
kaikki alaprosessit tukevat avainprosessien toteutumista. Kokonaisuutena prosessi 
pitää suunnitella, muotoilla ja integroida yrityksen toimintoihin mahdollisimman 
hyvin. Zablahin ym. mukaan asiakassuhdejohtamisen työkalut vaativat jatkuvaa 
seurantaa, arviointia ja kehittämistä. He nimeävät kolme eri pääresurssityyppiä, joiden 
avulla asiakassuhdejohtaminen mahdollistuu, eli fyysiset (physical) resurssit, ihmiset 
(human) ja organisatoriset (organizational) resurssit. 
 
 
3.2 Asiakassuhdejohtamisen perusmalli (A Conceptual Framework 
for CRM Strategy) 
 
Payne ja Frow (2005, 169-174) esittelevät käsitteellisen perusmallin asiakassuhde-
johtamisesta (kuvio 2). Malli pohjautuu siihen ajattelutapaan, jossa asiakassuhteiden 
johtaminen jaoteltiin kolmeen eri näkökulmaan, kuten tässä tutkimuksessa luvussa 
kaksi tuli aiemmin ilmi. He määrittelevät CRM:n strategisesti ja laajasti määritellyn 
kokonaisvaltaisen arvon luomista edustavan näkökulman avulla. Heidän mielestään 
asiakassuhdejohtamisessa kerättävän tiedon avulla on mahdollista ymmärtää asiakkaita 
ja luoda arvoa yhdessä heidän kanssaan. Tämä vaatii yrityksissä eri yksiköiden 
toimintojen ja prosessien integrointia, jotta informaatiota voidaan teknologian avulla 
hyödyntää ja soveltaa yrityksen käytettäväksi. 
 
Payne ja Frown esittelemä, workshop -tyyppisesti koottu asiakassuhdejohtamiseen 
liittyvä perusmalli koostuu viidestä eri avainprosessista. Jokaisen prosessin ja sen 
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alaprosessien pitää olla yrityksen tavoitteiden mukaisia ja niiden täytyy sisältää 
arvonluontia mahdollistavia tekijöitä. Prosessien pitää olla myös strategisella tasolla 
muodostettuja ja niiden täytyy pelata yhteen, jotta niistä jäsentyy toimiva kokonaisuus 
ja asiakassuhdejohtamisen kannalta merkittävä työkalu yritykselle. 
 
 
  Strategy                  Value             Multichannel          Performance 
  Development                 Creation             Integration          Assessment 
  Process                 Process            Process          Process 
 
                    Information Management Process 
 
Kuvio 2. A Conceptual Framework for CRM Strategy. Lähde: Payne & Frow 2004, 
171. 
 
Ensimmäinen prosessi on strategian kehittämisprosessi (strategy development 
process). Se sisältää yrityksen toiminnan lähtökohdat ja tarkoituksen sekä 
asiakasstrategiat. Asiakassuhdejohtamiseen liittyvän strategian kehittämisprosessin 
täytyy luonnollisesti olla yhteydessä yrityksen perusstrategian kanssa. Jotta yrityksen 
strategiaa voidaan rakentaa, täytyy tuntea yrityksen toimintaympäristö. Tätä prosessia 
mallissa seuraa arvonluonnin prosessi (value creation process), joka muuttaa strategian 
kehittämisprosessin tuotokset sellaiseksi toiminnaksi, joka tuo esiin ja luo arvoa 
molemmille osapuolille eli asiakkaalle ja yritykselle. Tässä prosessissa siis 
määritellään, mitä arvoa yritys tarjoaa asiakkaalle ja päinvastoin, sekä johdetaan tätä 
arvonvaihtoa osapuolten välillä. Tavoitteena on maksimoida halutun asiakassegmentin 
tuoma arvo sen elinaikana. Arvoesimerkkinä voisi olla asiakkaan kannalta ajateltuna 
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tuotteen tai palvelun hyödyt suhteessa kustannuksiin, ja yrityksen kannalta ajateltuna 
asiakkaan aiheuttamat kustannukset suhteessa tuotoksiin asiakassuhteen elinkaaren 
aikana. 
 
Kolmantena prosessina mallissa (kuvio 2) on kaikkien kanavien integrointi 
(multichannel integration process). Kanavat voivat olla fyysisiä tai virtuaalisia, ja 
niiden avulla yritys voi vaikuttaa asiakkaan kokemukseen ja näin vahvistaa asiakkaan 
ja yrityksen välistä yhteydenpitoa ja sitä kautta koko asiakassuhdetta. Yrityksen täytyy 
tietää, millä kanavien yhdistelmillä ja minkälaisella vuorovaikutuksella asiakkaan 
toiveisiin voidaan reagoida, ja miten tavoitteisiin voidaan päästä. Kanavien 
integrointiprosessissa hyödynnetään aikaisempien prosessien tuotoksia ja muunnetaan 
ne arvoa lisääviksi toiminnoiksi asiakasrajapinnassa. Integraatioprosessissa on 
olennaista myös asiakastiedon saaminen. Neljäntenä prosessina onkin informaation 
johtamisprosessi (information management process). Tässä prosessissa on keskeistä 
tiedon kerääminen asiakkaista, yrityksen toiminnan tuloksista ja muista oleellisista 
toimintaan vaikuttavista tekijöistä. Informaation johtamisprosessilla on keskeinen 
merkitys kaikkien muiden prosessien toiminnassa. Miten luoda arvoa, suunnitella ja 
kohdistaa toimenpiteitä, arvioida toimintaa sekä ymmärtää asiakasta, ellei relevanttia 
tietoa koko markkinasta olisi. 
 
Mallin viimeisenä prosessina esitellään suorituskyvyn arviointiprosessi (performance 
assessment process). Sen avulla voidaan arvioida yrityksen saavuttamia tuloksia, 
menestystä ja tulevaisuutta indikoivia tekijöitä. Toiminnan arvioinnissa korostuu 
kerätyn informaation yritystä palveleva käyttö. 
 
Payne ja Frown (2005) artikkelissa olevan prosesseihin pohjautuvan mallin (kuvio 2) 
toiminta edellyttää nimenomaan yli yksiköiden tapahtuvaa toimintaa. Mallissa 
korostuu asiakaslähtöisyys, koska toiminnot pyritään yhdistämään asiakkaan 
näkökulmasta saumattomaksi kokonaisuudeksi (vrt. Zablahin ym. 2004 filosofinen 
näkökulma). Yrityksen kannalta mallissa on oleellista myös se, että siinä painotetaan 
strategisia hyötyjä, eikä pelkästään yksittäisiä ala- ja osaprosessien tapahtumia. 
Strategisia hyötyjä ei voi uhrata vain keskittymällä pieniin asioihin, mutta toisaalta 
pienten asioiden onnistumisista syntyy lopulta toimiva kokonaisuus. Tavoitteet ja 
strategiat täytyy olla ylhäältä määriteltynä riittävän hyvin, jotta alatasoilla on 
mahdollista turvata myös näiden ylempien strategioiden tavoitteiden täyttyminen. 
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Asiakassuhdejohtamisen perusmallissa (kuvio 2) on myös selvästi nähtävissä 
prosessien välinen tiukka yhteys. Ne toimivat itsenäisinä prosesseina, mutta tieto 
kulkee prosessista toiseen kaksisuuntaisesti. Tämä perusmalli korostaa selvästi 
yrityksen kokonaisstrategian merkitystä ja näkyvyyttä asiakassuhdejohtamisen 
operatiivistenkin toimintojen tasolla (vrt. Zablahin ym. 2004 strateginen ja prosessi-
näkökulma). 
 
 
3.3 Arvoketjumalli (Value chain model) 
 
Seuraavaksi esitetään Buttlen (2004, 40) kehittämä asiakassuhdejohtamisen 
arvoketjumalli (kuvio 3). Malli tarkastelee asiakassuhdejohtamisen kenttää asiakkaan 
näkökulmasta. Lähtökohtana tässä arvoketjumallissa on asiakkaan kannattavuus ja 
asiakkuuksien ylläpito mahdollisimman vähäisin kustannuksin. Malli sisältää 
yhtymäkohtia Porterin (1985) aiemmin kuvaamaan arvoketjumalliin. Porterin mallissa 
tavoitteena on maksimoida arvoketjun tehokkuutta kustannuksia pienentämällä, mutta 
malli itsessään on rakennettu tuotelähtöisesti. Tässä Buttlen arvoketjumallissa 
tarkastelun kohteena ovat nimenomaan asiakkaat tai asiakasryhmät, joille pyritään 
luomaan arvoa elinkaaren aikana. Kuluttajalähtöisessä (b-to-c) kaupankäynnissä ei 
niinkään tarkastella yksittäisiä asiakkaita vaan asiakassegmenttejä.  
 
Tämä Buttlen arvoketjumalli muodostuu perus- ja tukitoiminnoista. Perustoimintoja on 
yhteensä viisi ja ne ovat asiakasportfolioanalyysi (customer portfolio analysis), 
asiakkaan tuntemus (customer intimacy), sidosryhmien johtaminen (network 
development), arvolupausten kehittäminen (value proposition development)  ja 
asiakkaan elinkaaren johtaminen (manage the customer lifecycle). Perustoimintojen ja 
niihin kuuluvien työkalujen avulla voidaan analysoida, suunnitella, toimeenpanna ja 
kontrolloida yrityksen toimintoja. Mallin toimintojen avulla voidaan siis tukea 
asiakashankintaa, ylläpitää asiakassuhteita sekä kehittää markkinointi-, myynti-, ja 
palveluprosesseja. 
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Kuvio 3. The CRM value chain. Lähde: Buttle 2004, 40. 
 
 
Mallin ensimmäisen vaiheen eli asiakasportfolioanalyysin avulla voidaan analysoida ja 
arvioida sekä nykyisiä että potentiaalisia asiakkuuksia. Erityistä huomiota kiinnitetään 
strategisesti merkittäviin asiakkaisiin, koska he tuottavat tulevaisuudessa arvoa 
yritykselle. Yksi keskeinen toimenpide on asiakkaiden segmentointi. Mallin toisessa 
vaiheessa selvitetään valittujen asiakasryhmien odotukset ja mieltymykset. Tämä vaihe 
sisältää usein joukon toimenpiteitä, jotka edellyttävät tiedonkeruuta tai jo olemassa 
olevan tiedon jalostamista sopivaan ja hyödynnettävään muotoon. Kolmantena 
vaiheena olevan sidosryhmien johtamisen avulla yritys tunnistaa ja johtaa suhteita sekä 
yrityksen sisäisten että ulkoisten sidosryhmien kanssa arvon luomiseksi (Buttle 2004, 
41). Henkilöstö on yksi keskeisimmistä ryhmistä, mutta sen lisäksi esim. ulkoiset 
yhteistyökumppanit, kuten jälleenmyyjät, toiminnan kannalta tärkeät ulkoiset 
palveluntarjoajat, verkkoportaalit ja muut vastaavat sidosryhmät. 
 
Neljäntenä vaiheena arvoketjumallissa oleva varsinainen arvonluontivaihe edellyttää 
yritykseltä erilaisten arvolähteiden tunnistamista ja niiden vastaavuuden arviointia 
suhteessa asiakkaiden odotuksiin. Tämä vaihe tarkoittaa käytännössä esimerkiksi 
tuotteeseen, hintaan tai prosesseihin liittyvien asioiden kehittämistä aina siis suhteessa 
asiakkaan tarpeisiin. Tässä tutkimuksessa arvoa käsitellään tarkemmin jäljempänä 
luvussa neljä. 
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Viimeisenä vaiheena arvoketjumallissa (kuvio 3) on asiakkaan elinkaaren johtaminen.  
Siinä pyritään analysoimaan yrityksen kykyä huolehtia asiakkaan elinkaaresta aina 
asiakashankinnasta sitoutuneeksi asiakkaaksi asti. Asiakkaan elinkaaren hallinta 
linkittyy ensimmäisen vaiheen asiakasportfolioajatteluun. Tässä arvoketjumallin 
viimeisessä vaiheessa voidaan Buttlen (2004, 41) mukaan todentaa yrityksen kyky 
hoitaa yritykselle tärkeitä ja kannattavia eli strategisesti merkittäviä asiakas-
segmenttejä.  
 
Buttlen arvoketjumalliin liittyvät tukitoiminnot nähdään perustoimintojen 
mahdollistajina. Tukitoiminnot koostuvat neljästä kokonaisuudesta. Ne ovat 
johtaminen ja kulttuuri (leadership and culture), informaatioteknologia (data and 
information technology), henkilöstö/ihmiset (people) ja prosessit (processes). Nämä 
arvoketjumallissa olevat tukitoiminnot mahdollistavat perustoimintojen onnistumisen 
ja asiakkaan arvo-odotusten toteuttamisen toimien sekä yhdessä että erikseen 
kulloistenkin tarpeiden ja painopisteiden mukaisesti (vrt. Zablah ym. 2004 kyvykkyys 
-näkökulma). Buttlen (2004, 51) mukaan yrityksen kaikkien tasojen ja toimijoiden on 
sisäistettävä asiakassuhdejohtaminen strategisesti, analyyttisesti ja myös käytännön 
tasolla. Tämä edellyttää aiemmin tässä tutkimuksessa esiteltyä filosofisen näkökulman 
mukaista asiakaskeskeistä kulttuuria koko yrityksessä. Filosofisen näkökulman lisäksi 
tämä arvoketjumalli sisältää myös prosessi- ja strategianäkökulman mukaisia ajatuksia. 
 
Buttle (2004, 50) korostaa tukitoiminnoista erityisesti ihmisten merkitystä 
asiakassuhteiden hoitamisessa. Ihmiset muun muassa kehittävät CRM -strategioita, 
valitsevat, toteuttavat ja käyttävät teknologisia ratkaisuja, suunnittelevat markkinointi-, 
myynti- ja palveluprosesseja sekä myötävaikuttavat merkittävästi asiakkaan 
tyytyväisyyteen ja pysyvyyteen samalla kun ovat vuorovaikutuksessa heidän kanssaan 
(vrt. Zablah ym. 2004 kyvykkyys -näkökulma).  
 
 
3.4 Teoriamallien yhteenveto 
 
Näiden edellä kuvattujen kolmen erilaisen teoriamallin tarkastelussa tulee esille eri 
näkökulmien vaikutus asiakassuhdejohtamisen prosesseissa. Kaikilla näkökulmilla on 
oma merkityksensä asiakassuhdejohtamisen teoriamalleissa sekä makro- että 
mikrotasolla. Asiakassuhdejohtamisen määrittelyt kuvaavat tiivistetysti näiden 
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teoriamallien sisältöä. Teoriamallit edustavat asiakassuhteiden johtamisessa jatkuvia 
prosesseja, jatkuvaa tiedon hankintaa ja sen jakamista, vuorovaikutusta asiakkaiden ja 
yritysten välillä, arvonluontia sekä tulosten arviointia ja toiminnan kehittämistä.  
 
Asiakassuhteiden johtamismalleissa toiminnan mahdollistavat tekijät ovat saman-
tyyppisiä. Payne ja Frow sisällyttävät mahdollistajat itse prosessien toimintoihin, mutta 
Zablah ym. ja Buttle nimeävät ne erikseen. Tärkeimpinä resursseina tulevat esille 
ihmiset (henkilöstö) sekä heidän osaamisensa taso, tieto ja informaatioteknologia sekä 
organisatoriset eli johtamiseen ja kulttuuriin liittyvät resurssit. 
 
Yksi keskeisimmistä teoriamalleissa esille tulevista asioista on yrityksen eri yksiköiden 
ja toimintojen välinen yhteistyö. ”It is important for CRM champions to be located at 
different levels in the organization” (Buttle 2004, 51). 
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4 Asiakassuhteen ulottuvuudet ja arvo -käsite 
 
Tässä luvussa tarkastellaan niitä asiakassuhteeseen liittyviä joko aineellisia tai 
aineettomia ulottuvuuksia, jotka ovat keskeisiä asiakassuhteen muodostumisessa. 
Nämä ulottuvuudet linkittyvät tässä tutkimuksessa käsiteltävään CRM:n teoriaan ja 
asiakasarvoon, jota käsitellään tässä samassa luvussa ulottuvuuksien jälkeen. 
 
 
4.1 Asiakassuhteen ulottuvuudet 
 
4.1.1 Tuote-/palvelutarjooma 
 
Hyödyke voi olla esimerkiksi tuote tai palvelu eli joko konkreettinen esine tai aineeton 
palvelu. Kotler ja Armstrong (2005, 232) määrittelevät tuotteen kokonaisuudeksi, joka 
on ostettavissa, huomattavissa, sitä voidaan käyttää ja kuluttaa ja joka tyydyttää jonkin 
tarpeen. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan asiakassuhteen ulottuvuutta pääasiassa 
kuluttajapalvelun palvelutarjooman näkökulmasta. Palvelun Kotler ja Armstrong 
(2005, 233) näkevät aineettomana toimintona tai hyötynä, jota voidaan tarjota 
asiakkaalle. Palvelua ei voida etukäteen nähdä, maistaa, tuntea tai kuulla. Sitä ei voida 
erottaa palvelun tarjoajasta, eikä sitä voida varastoida. Palvelun laatu riippuu siitä, 
kuka sitä tarjoaa ja milloin, missä ja kuinka. 
 
Grönroos (2000, 227) erottaa kolme palveluryhmää. Ne ovat ydinpalvelu, avustavat 
palvelut (ja tuotteet) sekä tukipalvelut (ja -tuotteet). Ydinpalvelu on se palvelu, jota 
asiakas lähtökohtaisesti tarvitsee. Avustavat palvelut puolestaan helpottavat 
ydinpalvelun käyttöä. Avustava palvelu voi olla esimerkiksi kommunikaation 
mahdollistava kanava. Tukipalvelut ovat myös avustavia palveluja, mutta ne täyttävät 
Grönroosin mukaan toisenlaisen tehtävän. Tukipalvelut eivät helpota ydinpalvelun 
kulutusta tai käyttöä, vaan niitä käytetään muun muassa arvon lisäämiseksi ja 
kilpailukeinoina. Vaikka tukipalveluita ei olisi, ydinpalvelua voidaan silti käyttää. 
Avustavat palvelut ovat puolestaan välttämättömiä – jos niitä ei ole, palvelupaketti ei 
toimi. 
 
Johtamisen kannalta on tärkeää erottaa palveluryhmät toisistaan, mutta myös tämän 
lisäksi ymmärtää palvelutuote kokonaisuutena. Palveluprosessi eli yrityksen ja 
asiakkaan välinen vuorovaikutus on nivottava itse palvelutuotteeseen. Grönroosin 
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(2000, 228) mukaan peruspalvelupaketista on kehitettävä kattavampi, laajennetun 
palvelutarjooman malli, joka pitää sisällään vuorovaikutuksen lisäksi palvelun 
saavutettavuuden ja asiakkaan osallistumisen. Palvelujen saavutettavuuteen vaikuttavat 
henkilöstön määrä ja osaaminen, aukioloajat, tehtävien suorittamiseen käytetty aika 
asian hoitamisen helppous ja niin edelleen. 
 
Palveluprosessissa pitää kiinnittää huomiota asiakkaiden tarpeisiin vastaavan palvelun 
laadun ja asiakasvuorovaikutuksen lisäksi myös palvelun kannattavuuteen. Kotler ja 
Armstrongin (2005, 264) mukaan palvelun aiheuttamien kustannusten leikkaus voi olla 
lyhyellä aikavälillä kannattavaa, mutta pitkällä aikavälillä tappiollista. Sekä yrityksen 
että asiakkaan kannalta katsottuna hyvä palveluprosessi tyydyttää asiakkaiden halut ja 
tarpeet eli lisää asiakastyytyväisyyttä kustannustehokkaasti. Piercy ja Rich (2006, 
1493) näkevät, että palveluprosessin kustannuksia vähentää huolellinen arvon 
tunnistaminen, palveluprosessin sujuvuuden kartoittaminen ja arvonluontia haittaavien 
esteiden poistaminen. 
 
 
4.1.2 Vuorovaikutus  
 
Vuorovaikutusprosessi on tapahtumasarja, jossa yhdistyvät sekä suunniteltu viestintä 
että suhdedialogin kehittymistä edistävä vuorovaikutus. Myönteinen dialogi syntyy, 
kun suunnitellun viestintäprosessin ja vuorovaikutteisen viestintäprosessin viestit 
tukevat toisiaan. Yrityksen ja asiakkaan samanlainen ajattelutapa vahvistaa heidän 
välillään olevaa suhdetta. Markkinoinnin alalla on korostettu 1970-luvulta lähtien 
palveluntarjoajien (tai fyysisten tuotteiden toimittajien) ja asiakkaiden välisiä 
vuorovaikutustilanteita, koska vuorovaikutuksen hoitamistapa vaikuttaa asiakkaiden 
ostokäyttäytymiseen (Grönroos 2000, 49). Vuorovaikutuksen tapa on varmasti 
muuttunut vuosien saatossa pelkästään jo informaatioteknologian kehittymisen myötä. 
Vuorovaikutus on osa yrityksen kokonaisviestintää ja joka tapauksessa asiakassuhteen 
kannalta merkittävä tekijä. Asiakassuhteen molemmat osapuolet osallistuvat 
vuorovaikutukseen ja he myös toimivat vuorollaan sekä viestin lähettäjinä että 
vastaanottajina. Grönroos (2000, 370) näkee viestintäprosessin kaksiosaisena: 
suunniteltuna viestintäprosessina sekä prosessina, jossa asiakas on vuorovaikutuksessa 
esimerkiksi palveluprosessien tai asiakaspalvelijoiden kanssa.  
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Asiakkaan kokemuksiin ja asiakasarvoon voidaan vaikuttaa monessa eri 
asiakassuhteen aikana tapahtuvassa vuorovaikutustilanteessa (touch points) (Best 
2004, 137). Asiakkaiden tarpeiden ja motivaatioiden (needs and motivations) 
kuuntelemista voidaan katsoa henkilökunnan kykynä vastaanottaa (responsive) tietoa 
asiakkaalta, ammattitaitona (knowledge) ja kompetenssina sekä innokkuutena 
(passionate) toimia asiakaspalvelutyössä (MacMillan ym. 2005; ref. Erälinna 2009, 
51). Kuten luvussa kaksi tulee esille, Zablah ym. (2004) nostavat vuorovaikutuksen 
koko asiakassuhteen johtamisprosessin toiseksi avainprosessiksi. Vuorovaikutus 
nähdään tässä tutkimuksessa laajana kokonaisuutena, jolla on merkittävä rooli 
yrityksen toiminnan kehittämisessä ja asiakassuhteiden johtamisessa. 
 
 
4.1.3 Tyytyväisyys  
 
Miksi asiakkaan tyytyväisyys on yksi avaintekijä asiakassuhteiden johtamisessa? 
Tyytyväinen asiakas tekee uusintaostoja ja kertoo muille hyvistä kokemuksistaan. 
Tyytymätön asiakas puolestaan siirtyy usein ostamaan kilpailijan tuotteita ja väheksyy 
yritystä, johon ei ollut tyytyväinen (Kotler & Armstrong 2005, 7). Khalifa (2004, 645) 
toteaa, että tyytyväisyys on mielentila, joka indikoi uusintaostoja ja yrityksen kannalta 
suotuisaa julkisuutta ihmisten puheissa ja toimissa.  
 
Asiakkaan tyytyväisyys muodostuu siitä, miten tuote tai palvelu vastaa hänen 
toiveisiinsa ja odotuksiinsa (Kotler & Armstrong 2005, 13). Odotukset voivat 
pohjautua aikaisempiin hankintoihin ja käyttötilanteisiin, muiden mielipiteisiin sekä 
yrityksen antamiin tietoihin ja lupauksiin. Silloin kun tuote tai palvelu ylittää 
asiakkaan odotukset, asiakas on tyytyväinen ja hyvillään. Buttlen (2004, 20) mukaan 
asiakas on tyytyväinen silloin, kun yritys ymmärtää asiakkaan vaatimuksia, vastaa 
asiakkaan odotuksiin ja luo asiakkaalle arvoa. Hänen mukaansa tyytyväisyys johtaa 
asiakkaan uskollisuuteen. Reichheldin (1994; ref. Kahlifa 2004, 645) mukaan 
tyytyväinen asiakas ei kuitenkaan aina välttämättä ole uskollinen. Asiakas saattaa 
kokea eri tasojen tyytyväisyyttä. Khalifa (2004, 646) mainitsee tutkimusesimerkit, 
joissa täysin tyytyväiset asiakkaat ovat 42 % uskollisempia kuin pelkästään tyytyväiset 
asiakkaat tai täysin tyytyväiset asiakkaat tekevät kuusi kertaa todennäköisemmin 
uusintaostoja pelkästään tyytyväisiin verrattuna. 
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Tyytyväisyyden ja arvon välistä yhteyttä käsitellään tämän luvun toisessa osassa. 
Ennen sitä käsitellään vielä muita asiakassuhteen ulottuvuuksia. Tyytyväisyys voidaan 
nähdä myös luottamukseen johtavana tekijänä (Dweyr ym. 1987, Morgan & Hunt 
1994, Selnes 1998). 
 
 
4.1.4 Uskollisuus, luottamus ja sitoutuminen 
 
Edellä olevien tarkastelujen perusteella on ilmeistä, että vaikka tyytyväiset asiakkaat 
eivät aina ole uskollisia, niin uskolliset asiakkaat muodostuvat tyytyväisistä 
asiakkaista. Asiakassuhdejohtamisen suhdenäkökulman mukaan on luontevaa 
tavoitella asiakkaan uskollisuutta. Uskolliset asiakkaat muodostavat vahvan 
kilpailuedun yritykselle ja ne voidaan nähdä strategisesti merkittävinä asiakkaina. 
Uskollisen asiakkaan ostotoiminnalla ja asenteilla on merkittävä vaikutus yrityksen 
toimintaan ja sen tuloksiin (Kotler & Armstrong 2005, 19). Asiakkaat ovat niin kauan 
uskollisia yritykselle, kun se tarjoaa heille merkittävää arvoa (superior value) 
kilpailijoihin verrattuna (Khalifa 2004, 646). Uskollisuus on rakentava tekijä 
asiakassuhdejohtamisessa, kun se hyödyttää sekä asiakasta että yritystä. 
 
Grönroosin (2000) mukaan luottamus voi olla halukkuutta käyttää kumppanin 
palveluja tai odotuksia kumppanin käyttäytymisestä tietyssä tilanteessa tietyllä 
ennakoitavalla tavalla. Luottamus voidaan jakaa neljään eri osatekijään, jotka ovat 
yleinen luottamus, järjestelmään perustuva luottamus, persoonallisuuteen sekä 
prosessiin perustuva luottamus. Esimerkiksi järjestelmään perustuva luottamus voi 
riippua alaa koskevista laeista, säännöksistä sekä toisen osapuolen ammatti-
taitoisuudesta. Prosessiin liittyvä luottamus voi pohjautua osapuolten välisten 
kontaktien sujuvuuteen ja vuorovaikutuksen kokemiseen (Grönroos 2000, 71-72). 
Mikä tahansa luottamuksen eri osatekijä voi vahvistaa yleistä luottamusta yrityksen 
toimintaa kohtaan. Luottamus saa myös erilaisia merkityksiä yrityksen toimialasta 
riippuen. 
 
Sitoutuminen puolestaan tarkoittaa sitä, että suhteen osapuoli on motivoitunut 
asioimaan ja ylläpitämään suhdetta toisen osapuolen kanssa. Grönroosin (2000, 73) 
mukaan se on määritelty myös pysyväksi haluksi ylläpitää arvokasta suhdetta. 
Sitoutuminen on luontevaa silloin, kun asiakas kokee saavansa yritykseltä hänelle 
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arvoa tuottavia ratkaisuja eli hyötyjä. Asiakassuhteisiin liittyvässä markkinoinnissa 
sitoutuminen on yleisesti määritelty tunteeseen perustuvaksi eli affektiiviseksi 
sitoutumiseksi (Erälinna 2009, 57). 
 
Hirschman (1970, 4) jaottelee asiakkaat ’exit’ ja ’voice’ valintojen perusteella. ’Exit’ 
valintana kuvaa asiakasta, joka tyytymättömyyden vuoksi lopettaa ostamasta yrityksen 
tuotteita ja mahdollisesti jättää yrityksen kokonaan. ’Voice’ valintana vastaavasti 
kuvaa tilannetta, jossa asiakas haluaa välittää tyytymättömyyden syyn yritykselle eli 
antaa palautetta, jotta yrityksellä olisi mahdollisuus korjata virheensä. Palautteenannon 
todennäköisyys kasvaa asiakkaan uskollisuuden tason mukaan. 
 
 
4.2 Arvo -käsite 
 
Tässä tutkimuksessa on viitattu useassa kohdassa arvoon ja sen luomiseen asiakas-
suhteen osapuolille. Seuraavassa käsitellään arvoa ja täsmennetään sen merkitystä 
asiakassuhdejohtamisen kuluttajalähtöisessä (b-to-c) yhteydessä.    
 
 
4.2.1 Yleistä 
 
Arvolla on erilaisia määritelmiä kontekstista riippuen. Se voidaan määritellä Buttlen 
(2004, 228) mukaan asiakkaan kokonaishyötynä, joka muodostuu saatujen hyötyjen ja 
menetettyjen uhrausten erotuksena. Arvo muodostuu siis hyötyjen ja uhrausten 
suhteesta. Kirjallisuudessa puhutaan myös jäljelle jäävästä nettoarvosta, kun asiakkaan 
saamista hyödyistä vähennetään asiakkaalle aiheutuneet kustannukset. Asiakas kokee 
arvon subjektiivisesti ja eri tavalla eri toimialakonteksteissa (Korkman 2006, Ulaga & 
Eggert 2005; ref. Erälinna 2009, 59). 
 
Khalifa (2004) jakaa arvon eri kategorioihin asiakassuhteen eri osapuolten mukaan. Ne 
ovat asiakasarvo (customer value), osakkeenomistajan arvo (shareholder value) ja arvo 
muille sidosryhmille (stakeholder value). Asiakasarvo toimii muiden arvojen lähteenä 
eli muut arvot muodostuvat asiakasarvon perusteella. Khalifa (2004) valottaa, että 
osakkeenomistajan arvoa eivät ole nousevat pörssikurssit, vaan onnistuneet asiakas-
suhteet. Asiakasarvo on tässäkin tutkimuksessa pääasiallisena tarkastelun kohteena. 
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Asiakasarvon muodostumiseen liittyviä hyötyjä ja uhrauksia on monenlaisia, ja ne 
voivat olla joko aineellisia tai aineettomia. Tuotteen tai palvelun hyödyt voivat olla 
esim. taloudellisia, havaittavia tai emotionaalisia hyötyjä (Best 2004, 164).  Perinteisen 
kaupankäynnin näkökulmassa korostuu tuotteen tai palvelun taloudellinen arvo. 
Nykyisin voidaan ajatella, että erityyppisten hyötyjen, kuten tuotteen ulkonäön tai 
yrityksen brändin merkitys on ajan kuluessa kasvanut. Näiden kolmentyyppisten 
hyötyjen lisäksi Best (2004, 164) näkee hyötynä myös tavan, jolla hyötyihin 
perustuvaa arvoa toimitetaan asiakkaalle. Hyötyjä voidaan jakaa myös eri tasoihin. 
Hyötyjen vastineena tyypillisimpiä uhrauksia ovat raha, etsimiseen liittyvät 
kustannukset ja psyykkiset kustannukset (Buttle 2004, 264). Khalifa (2004) ottaa 
esimerkiksi uhrauksista tuotteen tai palvelun valintaan tai käyttöön menetettävän ajan 
ja mahdolliset riskit, joita asiakas kokee. Yleisesti asiakkaat kokevat uhraukset erittäin 
tärkeänä (prime importance) osana arvokäsityksessään (Eggert & Ulaga 2002, 109). 
 
Eggert ja Ulaga (2002, 111) toteavat, että tyytyväisyys ja arvo -käsitteitä on käytetty 
epäyhtenäisesti. Heidän mukaansa tyytyväisyys on enemmän tunnepitoista ja arvo 
kognitiivista. He näkevät tyytyväisyyden ja arvon toisiaan täydentävinä. Tyytyväisyys 
nähdään siis havaitun arvon jälkeen tulevana tunnetilana. Havaitun arvon jälkeen 
koettu tyytyväisyys johtaa uudelleen ostoihin ja vähentää vaihtoehtojen etsintää, eli se 
johtaa sitoutumiseen. 
 
Kotler ja Armstrongin (2005, 5) mukaan arvonluontiin liittyviä prosesseja rakennetaan 
tukemaan asiakkaan kokemuksia. Yritysten täytyy olla valppaina, jotta arvotekijöihin 
yhdistyvät asiakkaan kokemana luottamus, yksityisyys ja oikeudenmukaisuus. Frow ja 
Payne (2007; ref. O’Reilly & Paper 2009, 3) vahvistavat, että CRM:n pitäisi olla 
vähemmän suhteiden johtamista ja enemmän asiakkaiden kokemusten parantamista. 
 
Arvon tuottaminen asiakassuhteen molemmille osapuolille tulee kirjallisuudessa 
useassa kohdassa esille. O’Reilly ja Paperin (2009, 3) mukaan ilman kaksinkertaista 
arvonluontia (dual-creation of value) CRM:n hyödyt eivät todennäköisesti toteudu 
lainkaan. He uskovat, että arvonluonti sekä asiakkaalle että yritykselle toteutuu 
ihmisten, prosessien ja teknologian strategisesta yhdistelmästä. 
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4.2.2 Asiakasarvomallit 
 
Seuraavassa käsitellään lyhyesti muutamia asiakasarvoon liittyviä teoriamalleja. Nämä 
mallit antavat pohjaa empiriaosalle, jossa kartoitetaan kuluttajapalvelun sisältämän 
palvelutarjooman suhdetta asiakkaan tarpeisiin. 
 
Asiakasarvoon liittyvät mallit tai konseptit auttavat palvelutarjoomien ja yrityksen 
kilpailukykyisten strategioiden suunnittelussa (Khalifa 2004, 646). Khalifa on koonnut 
kuluttajatutkimuksessa (b-to-c) käytettyjä arvoteorioita, jotka hänen mukaansa ovat 
olleet erillisiä ja toisistaan poikkeavia. Khalifa jakaa ne kolmeksi ryhmäksi: 
arvokomponenttimallit (value components models), hyöty-kustannus -suhdetta 
tarkastelevat mallit (benefits/costs ratio models) ja välinearvomallit (means-ends 
models). Arvokomponenttimallit kiinnittävät huomiota vuorovaikutukseen ja suhteen 
hoitamiseen, siinä missä hyötyjä ja kustannuksia tarkastelevat mallit kiinnittävät 
huomiota hinnoittelun merkitykseen. Välinearvomallit puolestaan tarkastelevat, miten 
jonkun tuotteen tai palvelun valinta auttaa yksilöä pääsemään haluttuun lopputulokseen 
tai saavuttamaan toivotut tavoitteet.  
 
Näiden edellä lyhyesti kuvattujen arvoteoriamallien pohjalta Khalifa on koonnut 
integroidut ja toisiaan täydentävät asiakasarvomallit (models of customer value). Mallit 
muodostavat kolmen sisäkkäisen kehän kokonaisuuden. Uloin kehä (value exchange 
model) kuvaa perinteisen kaupankäynnin lopputulemia eli myyntiä ja vuoro-
vaikutuspohjaista arvon vaihtoon liittyvää asiakassuhteen jatkumista.  Jotta yritys 
pystyisi tarjoamaan erinomaista arvoa, sen pitää ymmärtää, mitkä elementit tai 
komponentit lisäävät tai tuhoavat sitä. Toinen kehä (value build up) kuvaa halutun 
arvon rakentamista. Sisin kehä (value dynamics model) osoittaa näiden elementtien 
toimivuuden. Sen avulla voidaan kartoittaa, miten asiakas arvioi yrityksen 
kokonaistarjooman. “Value is not what the producer puts in, but what the customer 
gets out” (Khalifa 2004, 647). 
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Kuvio 4. Asiakasarvomalli, Cascading the three complementary models of  
customer value configuration. Lähde: Khalifa 2004, 647. 
 
 
Richards ja Jones (2008, 122) ovat kehitelleet käsitteellisen mallin, jossa CRM:n 
arvoajurit (value drivers) muodostavat kolme pääomakokonaisuutta, joista lopulta 
muodostuu asiakkaan pääoma (customer equity). Asiakkaan pääoma muodostuu arvon 
(value equity), brändin (brand equity) ja suhdepääoman (relationship equity) kautta. 
Asiakkaan palvelun hyötysuhteen ja tehon parantaminen on mallissa yhtenä 
arvoajurina, joka vaikuttaa asiakaspääomaan näiden kaikkien kolmen edellä mainitun 
pääoman kautta.  
 
 
4.2.3 Arvon luominen palvelukontekstissa 
 
Silloin, kun yritys panostaa asiakkaiden palveluun, asiakassuhteisiin kuuluvia 
palveluaineksia pidetään strategisesti tärkeinä (Grönroos 2000, 30). Grönroosin 
mukaan palveluun liittyvän ydinratkaisun pitää olla riittävän hyvä kilpailuedun 
lähteeksi. Lisäksi pitää kuitenkin kehittää kaikkia muitakin asiakassuhteen osatekijöitä. 
Buttlen (2004, 236) mukaan yritykset voivat lisätä asiakkaan kokemaa arvoa 
ratkaisemalla asiakkaan ongelmat paremmin. Palvelujen tuottamisen näkökulmasta 
7P:n johtamisella voidaan lisätä arvoa asiakkaalle esim. erilaistamalla palvelua 
kilpailijoihin verrattuna. Arvo voi välittyä itse palvelusta, prosesseista, ihmisistä, 
asiakaskommunikaatiosta, kanavista ja niin edelleen. Kuluttajalähtöisessä 
Value  
Dynamics  
Model 
Value 
Buildup  
Model 
Value 
Exchange 
Model 
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markkinoinnissa voidaan myös luoda joustava ja yksilöllisesti räätälöity asiakas-
prosessi samoilla kustannuksilla kuin massatuotantona suunniteltu palvelujärjestelmä.  
 
Asiakkaalla on aina joku mielikuva tai ennakko-odotus palvelun laadusta. 
Palvelukokemuksen jälkeen asiakas luonnollisesti puntaroi odotettua laatua koettuun 
laatuun. Odotettu laatu muodostuu Grönroosin (2000, 105) mukaan muun muassa 
markkinaviestinnästä, imagosta ja asiakkaiden tarpeista ja arvoista. Koettu laatu 
muodostuu yrityksen imagon lisäksi siitä, miten palvelutilanne on sujunut teknisesti ja 
mitä toiminnallisia ominaisuuksia siihen on sisältynyt. Koettu kokonaislaatu 
muodostuu odotusten ja koetun laadun yhdistelmästä. 
 
Asiakkaan kokema arvo realisoituu silloin, kun hän on vuorovaikutuksessa yrityksen 
prosessien ja ihmisten kanssa (Buttle 2004, 264). Mitä laajempi asiakasarvo, sitä 
suurempi mahdollisuus houkutella, tyydyttää ja ylläpitää asiakkuuksia. Ja mitä 
paremmin yritys positioi palvelunsa vastaamaan asiakkaiden emotionaalisia tarpeita, 
sitä suurempi on sen tuottama arvo asiakkaalle (Best 2004, 164). 
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5 Teoriaosan yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys 
 
Asiakassuhteiden johtaminen on merkittävä ja haastava tehtävä yritykselle. Asiakas-
suhteiden hoitoon suunniteltavat ohjelmat voidaan nähdä yrityksen investointina. 
Investointi on kannattava silloin, kun CRM -ohjelmien soveltuvuus ja soveltaminen 
onnistuvat, ja ohjelmista koituvat hyödyt tuottavat yritykselle toivottua tulosta. Hyvin 
hoidetut asiakassuhteet parantavat yrityksen tulosta.  
 
Asiakassuhdejohtaminen eli CRM ilmiönä on laaja. Sen taustalla vaikuttavat erilaiset 
näkökulmat. Näiden näkökulmien yhteisenä tavoitteena ovat tuottavat ja pitkäkestoiset 
asiakassuhteet. Prosessinäkökulma korostaa yrityksen eri toimintojen ja prosessien 
toimivuutta. Strategisen näkökulman mukaan yrityksen kannattaa valita ne asiakkaat, 
jotka se näkee strategisesti merkittävinä. Filosofinen näkökulma edustaa asiakas-
keskeistä kulttuuria yrityksessä. Kyvykkyys -näkökulman mukaan yrityksen 
kyvykkyys hyödyntää ja yhdistellä omia resurssejaan vaikuttaa kilpailukykyyn. 
Teknologisen näkökulman mukaan teknologialla on merkittävä rooli eri toimintojen ja 
asiakasvuorovaikutuksen mahdollistajana. Tavoitteena olevat tuottavat ja pitkä-
kestoiset asiakassuhteet edellyttävät yritykseltä kykyä nähdä ja havaita asiakkaan 
tarpeita ja mieltymyksiä. 
 
Yleisesti CRM määritellään jatkuvana makrotason prosessina, joka sisältää useita 
alaprosesseja. Prosessien avulla kerätään tietoa asiakkaista ja markkinasta, jaetaan 
tietoa yrityksen sisällä hyödynnettäväksi, ollaan vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, 
rakennetaan kannattavaa asiakassuhdeportfoliota, luodaan arvoa asiakkaalle ja 
arvioidaan toiminnan tuloksia. Yrityksen kannalta on tärkeää ymmärtää, mitä kerätään, 
kuinka kerätään ja kuinka käytetään dataa, jotta voidaan luoda arvoa yritykselle ja 
asiakkaalle (O’Reilly & Paper 2009, 3). Arvon luominen asiakassuhteen molemmille 
osapuolille mahdollistaa tuottavat ja pitkäkestoiset asiakassuhteet. Asiakasarvo 
nähdään yritykselle koituvan arvon lähteenä. 
 
Ihmiset, erilaiset prosessit ja teknologia nähdään myös investointeina. Ne ovat tärkeitä 
mahdollistajia asiakassuhdejohtamisen tavoitteiden saavuttamisessa. Yrityksen 
kannalta on merkittävää eri yksiköiden ja toimintojen välinen tiivis yhteistyö. 
Yrityksen täytyy nähdä vaivaa, kiinnittää huomio tärkeimpiin asioihin ja omata tietyt 
resurssit sekä työkalut. Teknologian ja korkealaatuisten tietokantojen avulla on 
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mahdollista räätälöidä esimerkiksi asiakasvuorovaikutukseen liittyviä prosesseja 
segmenteittäin tai jopa ainutkertaisissa asiakaskohtaamisissa. Eri resurssien ja 
työkalujen onnistuneella yhdistelmällä asiakassuhteiden hoitaminen toteutuu 
kannattavasti. 
 
Asiakassuhteiden ulottuvuudet ovat merkittäviä nimenomaan asiakassuhteen 
kehittymisen kannalta. On olemassa näyttöä siitä, että yrityksen tuoton, kasvun, 
asiakkaan uskollisuuden, tyytyväisyyden, asiakasarvon, palvelun laadun ja 
tuottavuuden sekä työntekijöiden kyvykkyyden, tyytyväisyyden ja uskollisuuden 
välillä on vahva ja suora yhteys (Khalifa 2004, 647). Asiakkaan myönteisten 
kokemusten lisääminen palveluprosessin aikana kasvattaa asiakkaan tyytyväisyyttä. 
Tyytyväisyys indikoi uusintaostoja ja lisää asiakkaan uskollisuutta, luottamusta ja 
sitoutumista. 
 
Tämän teorian ja sen yhteenvedon pohjalta muodostetaan tutkimuksen viitekehys 
(kuvio 5). Valion kuluttajapalvelu kuvataan viitekehyksessä asiakassuhdejohtamisen 
osaprosessina. Viitekehyksen pohjalta laaditun haastattelurungon avulla 
kuluttajapalvelua voidaan arvioida eri näkökulmista ja asiakassuhteen kannalta 
merkittävien ulottuvuuksien kautta. Tarkoituksena on löytää Valion kuluttaja-
palveluille asiakassuhteita vahvistavaan palveluprosessiin sellainen palvelutekijöistä ja 
vuorovaikutuksesta muodostuva kokonaisuus, jonka avulla voidaan lisätä asiakkaan 
myönteisiä kokemuksia ja luoda arvoa suhteen molemmille osapuolille järkevällä 
tavalla. 
 
Valion kuluttajapalvelu on osa Valion ydintuotteisiin liitettävää palvelua. Tavoitteena 
on selvittää, miten kuluttajapalvelussa asioineet henkilöt arvioivat omaa 
palvelukokemustansa. Koettua palvelua verrataan asiakkaiden odotuksiin. 
Tarkoituksena on kehittää palvelua vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin mahdollisimman 
hyvin. Haastattelujen avulla voidaan selvittää, mitkä palveluprosessin tekijät 
vahvistavat myönteistä palvelukokemusta. Tämän lisäksi halutaan tietää, mikä 
merkitys on asiakasvuorovaikutuksella palvelukokonaisuudessa. Tutkimuksen kannalta 
on myös oleellista kartoittaa asiakkaiden tyytyväisyyttä ja luottamusta yritystä kohtaan 
palvelussa asioinnin jälkeen. Valion tavoitteena on kehittää palvelua niin, että 
palveluprosessin tuotoksena on tyytyväinen asiakas kohdennetuin ja järkevin 
kustannuksin. 
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Kuvio 5. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 
  
KULUTTAJA- 
PALVELUN  
ARVIOINTI JA  
KEHITTÄMINEN 
Palvelutarjooma 
Vuorovaikutus, 
dialogi kuluttajan  
ja yrityksen välillä 
 
 
 
 
Tyytyväisyys 
 
Luottamus,  
uskollisuus,  
sitoutuminen 
 
ASIAKAS- 
KOKEMUS 
KOKONAISUUTENA 
 
KULUTTAJAPALVELU 
ASIAKASSUHDEJOHTAMISEN 
OSAPROSESSINA 
Palvelun arvo 
• kuluttajalle 
• yritykselle 
Palvelun prosessit 
• asiakasprosessi 
• yrityksen prosessit 
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6 Valio Oy 
 
 
6.1 Toimialan ja yrityksen esittely 
 
Valio on suomalaisten maidontuottajien omistama yritys, joka jalostaa maidosta 
tuotteita. Valio perustettiin vuonna 1905 edistämään suomalaisen laatuvoin vientiä.  
Tällä hetkellä Valiolla on noin 10 000 maidontuottajaa ympäri Suomea. Valio 
työllistää yli 4 000 ihmistä Suomessa ja ulkomailla. Tuotevalikoimaan kuuluu noin 
tuhat, pääasiassa maitopohjaista tuotetta, joita myydään kaikkiaan 65 maassa (Valio 
Oy, Me tuomme makua elämään). Koko Valio-konsernin liikevaihto vuonna 2009 oli 
1787 M euroa (Valio Oy hallituksen toimintakertomus ja tilinpäätös 1.1. – 
31.12.2009).  
 
Valio on yksi tunnetuimmista elintarvikebrändeistä Suomessa. Sillä on merkittävä 
rooli suomalaisessa yhteiskunnassa ravitsemuksen näkökulmasta. Valio käsittelee noin 
80 prosenttia kaikesta Suomessa tuotetusta maidosta ja näin ollen onkin 
markkinajohtaja monissa meijerituotteissa. Vuonna 2009 Valio toi markkinoille 
yhteensä 68 uutuutta (Valio Oy hallituksen toimintakertomus ja tilinpäätös 1.1. – 
31.12.2009). Terveysvaikutteisten elintarvikkeiden kehittäminen on yksi Valion 
merkittävistä kilpailueduista. Lisäksi laktoosittomien ja luomutuotteiden valikoima on 
kasvanut viime vuosina merkittävästi. Tulevaisuutta ajatellen Valio näkee maidon 
keskeisenä tekijänä, kun puhutaan luonnollisuudesta ravitsemuksessa.  
 
Suomessa Valion suurin kilpailija on Arla Ingman. Kilpailullisesti ja hintatasollisesti 
haasteita tällä hetkellä asettavat juustojen halpatuonti ja ruotsalainen raakamaito (Valio 
Oy hallituksen toimintakertomus ja tilinpäätös 1.1. – 31.12.2009). 
 
 
6.2 Kuluttajapalvelu 
 
Kuluttajapalvelu on yksi markkinointiohjelma, jonka välityksellä Valio pitää yhteyttä 
asiakkaisiin sen tarjoaman neuvonnan ja palautejärjestelmän avulla. Valion 
kuluttajapalvelun perustehtävänä on kuluttajakontaktien hoitaminen ammattitaidolla 
niin, että kuluttajat kokevat olevansa aidossa dialogissa, jossa heitä kuunnellaan ja he 
saavat palvelua, neuvontaa ja ratkaisuja ongelmiinsa. Tämän lisäksi toisena tehtävänä 
on kuluttajilta tulevien yhteydenottojen kerääminen ja välittäminen Valiolle 
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hyödynnettäväksi ja toiminnan kehittämiseksi (Kaartinen, sähköposti). Palveluun saa 
yhteyden puhelimitse tai Internetissä olevan palautelomakkeen avulla. Yhteystiedot 
löytyvät useimmista kuluttajapakkauksista sekä Valion www-sivuilta. 
 
Kuluttajapalvelun toiminta ei ole varsinaisesti lailla säädeltyä, mutta tuotevastuulain 
mukaan teollisuudella on velvollisuus korjata viallinen tuote. Valiolla on katsottu että 
kuluttajapalvelu on osa tätä vastuuta. Mutta ennen kaikkea Valion kuluttajapalvelu on 
osa Valion arvopohjaa - Vastuu hyvinvoinnista - ja osa Valio-brändin lupausten 
lunastusta (Hurme, sähköposti). Lisäksi kuluttajapalvelu on kanava, jonka kautta 
voidaan suoraan kuulla kuluttajan ajatuksia. 
 
Valion kuluttajapalveluun tulee vuosittain noin 35 000 palautetta joko puhelimitse tai 
Internetin kautta. Palvelutilanteessa on tyypillisesti kaksi osapuolta eli kuluttaja ja 
palvelun ammattilainen. Asiakkaan syy yhteydenottoon muokkaa palvelutapahtumaa. 
Yli puolet palautteista on tuotehuomautuksia ja vajaa puolet muita palautteita. 
Puhelimen ja Internetin kautta palautteita tulee tällä hetkellä yhtä paljon, mutta 
palautejärjestelmässä Internet kanavana on vahvistumassa (Kaartinen, keskustelut). 
Kuluttajapalvelun tavoitteena on kohdata ja palvella asiakas laadukkaasti. 
Asiakaskokemuksen kehittämisen avulla voidaan rakentaa pysyvää kilpailuetua ja 
kestävämpiä asiakassuhteita.  
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7 Tutkimusmenetelmä ja aineisto 
 
 
7.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
 
Tämä tutkimus on menetelmältään laadullinen. Tutkimuksen avulla kuvaillaan ja 
kartoitetaan kohdeilmiön eli viime kädessä asiakassuhteen kannalta oleellisia asioita. 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään kuvailemaan ilmiötä kokonaisvaltaisesti, 
ymmärtämään ilmiötä syvällisesti sekä tulkitsemaan tuloksia subjektiivisesti. 
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritä ennustettavuuteen ja tulosten tilastolliseen 
yleistettävyyteen. Tutkimuksen kohteena olevat yksiköt on useimmiten valittu 
tarkoituksenmukaisesti ja niitä on suhteellisen vähän. Yksiköt pyritään valitsemaan 
niin, että ne antavat tutkimusongelman kannalta mahdollisimman paljon informaatiota 
ylikorostamatta niiden toistuvuutta tai korrelaatioita (Grönfors 1982, 147). Laadullinen 
tutkimus jakautuu kahteen vaiheeseen: havaintojen pelkistämiseen ja arvoituksen 
ratkaisemiseen (Alasuutari 1999, 50). 
 
Tapaustutkimus on tutkimustapa, jonka sisällä voidaan käyttää erilaisia aineistoja ja 
menetelmiä. Tutkimuksen kohteena on useimmiten tapahtumakulku tai ilmiö. Siinä 
tarkastellaan usein vain yhtä tiettyä tapausta (Laine ym. 2007, 9). Tässä tutkimuksessa 
tapauksena on Valion kuluttajapalvelu. Tavoitteena on lisätä ymmärrystä tutkittavasta 
tapauksesta ja sitä selittävistä olosuhteista. Tapaustutkimuksen tuottama tieto on aina 
sidoksissa paikkaan ja aikaan liittyviin olosuhteisiin, ilmiöihin, prosesseihin, 
merkityksiin ja tietoihin (Peltola 2007, 111). Aineiston hankinnan menetelmänä oli 
haastattelu. 
 
 
7.2 Haastattelujen suunnittelu ja rakenne 
 
Haastattelun kannalta merkitykselliset asiat koottiin teoriaosan aihealueiden perusteella 
omiksi kokonaisuuksiksi yhteistyössä tutkijan ja Valion edustajien kanssa. Valiolta 
tutkimuksen haastattelurungon suunnitteluun osallistuivat johtaja Annikka Hurme ja 
palvelupäällikkö Pirjo Kaartinen. Varsinaisen teoriaosan aihealueiden lisäksi 
haastattelurunkoon lisättiin joitakin Valion kuluttajapalvelun kannalta merkityksellisiä 
kysymyksiä sekä haluttiin antaa myös mahdollisuus vapaamuotoisten terveisten 
lähettämiselle. 
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7.3 Haastateltavien valinta ja haastattelujen suorittaminen 
 
Haastateltavat poimittiin Valion kuluttajapalvelun rekisteristä. Kohteena olivat 
henkilöt, jotka olivat olleet viimeisen puolen vuoden aikana yhteydessä Valion 
kuluttajapalveluun Internetin välityksellä. Syy yhteydenottoon oli ollut joko 
tuotevirheasia tai muu palaute. Varsinaisen palautteen annon yhteydessä he olivat 
myös ilmoittaneet, että heille saa lähettää sähköisenä palautteen käsittelyn laatua 
koskevan kyselyn. Haastateltavat poimittiin pääkaupunkiseudulta (Helsinki, Espoo ja 
Vantaa) sekä Oulusta. Tavoitteena oli kutsua kymmenen henkilöä haastateltavaksi. 
Haastattelukutsuja lähetettiin sähköpostilla 50 henkilölle, joista 20 ilmoitti olevansa 
halukkaita haastatteluun. Alkuperäisen tavoitteen mukaisesti heistä kymmenen kanssa 
sovittiin haastattelutapaaminen ja muille lähetettiin Valion keittokirja kiitokseksi 
mielenkiinnosta tutkimusta kohtaan.  
 
Haastateltavat edustivat molempia sukupuolia ja molempia palautetyyppejä eli 
tuotevirhe ja muu palaute –asioissa yhteyttä ottaneita. Haastatteluja pidettiin Oulussa 
yhden päivän aikana neljä ja pääkaupunkiseudulla kahden päivän aikana kuusi. 
Haastattelut kestivät keskimäärin noin tunnin ja keskustelut nauhoitettiin. 
Haastateltaville annettiin Valion tuotelahjakortteja kiitokseksi vaivannäöstä. 
Haastateltavat edustivat taustoiltaan erilaisia kuluttajia. Nuorin heistä oli 25 vuotta ja 
vanhin 70 vuotta. Elämäntilanne vaihteli yksinasuvasta perheelliseen ja työssäkäyvästä 
eläkeläiseen. Rooli perheessä myös vaihteli, sillä osa vastasi perheen 
ruokahankinnoista sekä ruoan valmistuksesta, ja osa vain osallistui ruokaan liittyvien 
asioiden hoitoon. 
 
Haastattelua voidaan kutsua eräänlaiseksi keskusteluksi, joka tapahtuu tutkijan 
aloitteesta ja on hänen johdattelemaansa (Eskola & Suoranta 1998, 85).  Tapahtumana 
se on aina tilanne- ja kontekstisidonnainen ja saadut tulokset ovat subjektiivisia ja 
tulkinnanvaraisia. Haastattelun yksinkertaisin tavoite on selvittää, mitä haastateltavalla 
on mielessään.  
 
Haastattelu voidaan toteuttaa strukturoituna eli lomakehaastatteluna, 
teemahaastatteluna tai syvähaastatteluna (Hirsijärvi ym. 1997, 204). Eskola & 
Suoranta (1998, 86) mainitsevat vielä avoimen haastattelun, joka muistuttaa kaikkein 
eniten tavallista keskustelua. Tässä tutkimuksessa käytettiin eri haastattelutyyppien 
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yhdistelmää riippuen kyseisestä teemasta tai aihepiiristä, josta kulloinkin oli kyse. Yksi 
kysymyksistä oli strukturoitu, koska siinä tutkija pyysi valitsemaan erillisillä korteilla 
olevista vastausvaihtoehdoista itselleen kaikkein sopivimmat. Suurin osa kysymyksistä 
oli puolistrukturoidun teemahaastattelun mukaisia. Kysymysten muoto kaikille 
haastateltaville oli sama, mutta niiden järjestys ja sanamuodot saattoivat vaihdella. 
Haastattelussa oli valmiiden teemojen lisäksi piirteitä syvähaastatteluista, jolloin esille 
tulleiden asioiden johdosta keskustelua voitiin syventää niin pitkälle kuin 
tutkimusintressit edellyttivät ja haastateltavan edellytykset ja kiinnostus antoivat siihen 
mahdollisuuden. 
 
 
7.4 Aineiston analysoiminen 
 
Laadulliseen analyysiin ja tulkintojen tekemiseen on olemassa kaksi periaatteellista 
lähestymistapaa. On mahdollista pitäytyä tiukasti aineistossa ja rakentaa tulkintoja 
tiivisti siitä käsin. Toinen tapa on pitää aineistoa tutkijan teoreettisen ajattelun 
lähtökohtana (Eskola & Suoranta 1998, 145). Eskola ja Suorannan mukaan laadullisen 
tutkimuksen analyysi on laadullis-induktiivista. Päätelmissä edetään yksityisestä 
yleiseen. Hypoteesia tai muita lukkoon lyötyjä ennakko-oletuksia ei ole. Tutkija 
valitsee analysoitavat asiat ja tulkitsee niitä oman näkökulmansa rajoittamana. 
Tuloksia on aina tarkasteltava siinä kontekstissa, jossa ne on sanottu.  
 
Tämän tutkimuksen aineisto purettiin ensin litteroimalla, jonka jälkeen aineistoa pystyi 
paremmin hahmottamaan ja käsittelemään. Aineiston jäsentäminen oli suhteellisen 
helppoa, koska teemat ja niihin liittyvät lisäkysymykset oli suunniteltu siten, että niistä 
muodostui selkeitä kokonaisuuksia. Aineisto analysoitiin teemoittain haastattelurungon 
mukaisessa järjestyksessä. Aineistoa voitiin jonkun verran myös tyypitellä palautteen 
annon syyn perusteella. 
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7.5 Tutkimuksen luotettavuus 
 
 
7.5.1 Reliabiliteetti 
 
Reliabiliteetilla tarkoitetaan kerätyn aineiston pysyvyyttä. Tavoitteena on virheiden 
välttäminen. Tässä tutkimuksessa reliabiliteetti on pyritty varmistamaan teorian ja 
viitekehyksen pohjalta laaditulla haastattelurungolla. Lisäksi haastattelutilanteessa 
käytettyjä käsitteitä on selvennetty tarpeen mukaan ja kysymyksiä on tarkennettu 
haastateltavien lähtökohdat huomioiden. Haastattelujen analysoinnissa pyrittiin 
huolellisuuteen ja loogisuuteen. 
 
 
7.5.2 Validiteetti 
 
Laadullisissa tutkimuksissa validiteetti saa usein enemmän huomiota reliabiliteettiin 
verrattuna. Tutkimuksen validiteetti osoittaa, miten pitkälle analyysissä käsitellyt 
indikaattorit ilmaisevat sitä, mitä niiden on tarkoitus ilmaista. Tutkimuksen validiteetti 
voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Haastattelututkimuksessa aineisto on 
ulkoisesti validi, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja asioista. 
Sisäistä validiteettia tutkimuksessa on silloin, kun teoreettiset johtopäätökset ja 
käsitteet ovat johdonmukaisia. Sisäinen validiteetti voidaan tarkistaa päättelyn avulla 
(Grönfors 1982, 174). Tässä tutkimuksessa haastateltavat olivat olleet yhteydessä 
Valion kuluttajapalveluun, joten aineisto voidaan nähdä tältä osin luotettavana. Lisäksi 
haastattelurungon esitestaus lisäsi validiteettia.  
 
Tutkimuksessa saatujen tietojen ei ole tarkoitus edustaa koko Valion 
kuluttajapalvelussa asioiden henkilöiden mielipiteitä, vaan tavoitteena oli tuottaa 
ymmärrystä tutkimusaiheesta. 
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8 Tutkimuksen tulokset 
 
Tässä luvussa esitellään tutkimustulokset teemoittain viitekehyksen mukaisesti ja 
haastattelurungon mukaisessa järjestyksessä. Haastattelut aloitettiin lyhyiden 
taustatietojen kysymisellä. Taustojen jälkeen kysyttiin aiheeseen orientoitumiseksi 
lyhyesti yleistä spontaania mielipidettä Valion kuluttajapalvelusta. Haastateltavat 
kuvailivat kuluttajapalvelua hyvin prosessiorientoituneesti eli sen fyysisen käytön 
näkökulmasta, eivätkä niinkään vielä tässä yhteydessä sisällöllisesti eli siitä 
näkökulmasta, mitä kaikkea kuluttajapalvelu tarjoaa. Lyhyen orientaation jälkeen 
siirryttiin varsinaisiin teemoihin ja kysymyksiin.  
 
 
8.1 Asiakasprosessi  
 
Haastattelun ensimmäinen teema oli asiakasprosessi. Haastattelussa oli tarkoitus 
kartoittaa kuluttajapalvelun fyysiseen käyttöön liittyviä käytännön asioita Internet-
ympäristössä. Haastateltavilta kysyttiin, miten sujuvaksi he kokivat kuluttajapalvelun 
käytön. 
 
Kuluttajapalvelun käyttö oli haastateltavien mielestä nopeaa ja sujuvaa. Palautelomake 
löytyi hyvin Valion www-sivuilta. Osalla haastateltavista oli kokemuksia muiden 
yritysten palveluista, joissa palautteen antaminen Internetissä oli hankalaa, koska 
palautelomaketta ei ollut sijoitettu yrityksen sivuille helposti löydettäväksi. Valion 
palautelomakkeen käyttäminen oli suhteellisen helppoa, helppoa tai tosi helppoa. 
Oman asian raportointi onnistui hyvin ja tuotevirheasioiden raportoinnissa kaikista 
Valion tuotteista koostuva pudotusvalikko sai kiitosta. Palautelomake tuntui ainoastaan 
kysymys-tyyppisten asioiden osalta tuotevirheorientoituneelta. Kaikkiaan lomake oli 
hyvin jäsennelty, ohjaava ja ei-pakottava, jos tuotteesta ei ollut kaikkea lomakkeessa 
kysyttyjä tietoja saatavilla.  
 
Palautteeseen kulunut vastausaika koettiin yleisesti nopeaksi tai riittäväksi. 
Haastateltavien kokema ihannenopeus vastauksen saamiselle vaihteli seuraavasta 
päivästä kahteen tai kolmeen päivään. Yli viikon viipyvä vastaus koettiin jo aivan liian 
hitaaksi, koska asia ehtii siinä ajassa jo unohtua. Palautteeseen vastaamiseen kuluva 
ihanneaika oli pitkälti riippuvainen siitä, minkälainen asia kuluttajalla oli palautteen 
antamisessa. Mitä tärkeämpi tai vakavampi asia, sitä nopeampi oli luonnollisesti 
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ihanneaika vastauksen saamiselle. Haastatteluissa tuli myös ilmi, että jos 
kuluttajapalvelusta tulee ensimmäinen kontakti nopeasti, niin varsinaisen asian 
käsittely saa kestää pidempään.  
 
”…esimmäinen yhteydenotto, olemme saaneet viestisi ja käsittelemme 
asiaa, niin jos mää semmosen niin, sit ei haittaa vaikka siinä kestäis 
kuukausi, kun ne ilmoittaa seuraavan kerran.” (Nainen 25 v.).  
 
”Se tieto asian etenemisestä on asiakkaalle tärkee.” (Nainen 51 v.). 
 
Internetin käyttö palautekanavana oli osalle haastateltavista ensisijainen ja osalle 
olosuhteiden takia valittu, koska Internetiä voi käyttää mihin vuorokauden aikaan 
tahansa. Yleisesti haastateltavat kokivat, että he eivät halua missään nimessä lähettää 
kirjeitä. Myös puhelinpalvelu tuntui Internetiin verrattuna jossain määrin 
vastenmieliseltä ja soittajan kannalta työläältä. Haastateltavilla oli huonoja kokemuksia 
jonottamisesta ja toiset jopa epäilivät, että vastataanko puheluihin ollenkaan. 
Puhelinajat miellettiin yleisten virka-aikojen mukaisiksi, ja siitä syystä rajoittaviksi. 
Internetin joustavuuden lisäksi etuna koettiin myös se, että siellä voi halutessaan antaa 
palautetta anonyymisti. Joissakin tapauksissa puhelin tuntui hyvältä, koska 
keskustelemalla voi helpommin kertoa nyanssit kuin kirjoittamalla. Välittömän 
vastauksen saamiseksi puhelin on ehdoton kanava. Asian pitää kuitenkin olla tosi 
akuutti, iso tai vakava, jotta puhelimeen tartutaan.  
 
 
8.2 Palvelutarjooma 
 
Teoriaosassa tarkastellaan asiakkuuden ulottuvuuksien näkökulmasta koko 
palveluprosessia ja sen kautta asiakkaalle koituvia emotionaalisia ja taloudellisia 
hyötyjä. Tässä kappaleessa keskitytään palveluprosessiin liittyvän palvelutarjooman eli 
niin sanotun ydinpalvelun sisällön kartoittamiseen sekä palvelutekijöiden tärkeyden 
arviointiin. 
 
Lähtökohtaisesti haasteltavat odottivat koko palvelulta asiakaspalvelua, palautteen 
vastaanottoa, tuotetietousneuvontaa ja ongelmanratkaisua. Uutuustuotteet saivat 
erityistä huomiota, koska haastateltavat kokivat, että kaupassa on hirveän vähän 
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henkilökuntaa kertomaan asioista. Näiden lisäksi kuluttaja odottaa palvelulta ihmistä, 
jonka kanssa voi olla vuorovaikutuksessa ja joka vie kuluttajan asiaa eteenpäin 
sovitusti. Myös valikoimiin liittyviä palveluita peräänkuulutettiin: millä perusteella 
kauppojen valikoimapäätökset tehdään. Yhteenvetona voidaan todeta, että tärkeintä 
palvelussa on ottaa kuluttaja huomioon, koska kuluttaja on se, jonka mielipide on 
tärkein.  
 
”Tietoo ihan uusista tuotteista, mitä tulee markkinoille, niiden eduista ja 
haitoista ja sellanen niinku ajankohtaisuus, että niitä sivuja päivitetään 
ettei siellä ole sellaisia, ja jos tulee uusia terveyssuosituksia, niin ne 
näkyis sitten sielläkin ja tota joka vois sitten kans hipoo 
tuotekehittelyäkin. No joo, ajankohtaisuus ja monipuolisuus ja semmonen 
tota virallisuus ja sitten tota ja sitten tää mistä tässäkin oli kyse, eli 
vastataan niihin kysymyksiin pian ja jos tulee kysymyksiä ja palautteen 
antaminen, et se toimii ja mahdollisimman vähän sellasia välikäsiä.” 
(nainen 51 v.). 
 
Jotta palveluprosessi toimii, sen täytyy sisältää tiettyjä palvelutekijöitä. Haastateltavia 
pyydettiin nimeämään kolme tärkeintä palvelutekijää viiden vaihtoehdon joukosta. 
Vaihtoehdot olivat käsittelynopeus, asiantuntijuus, korvauksen suuruus, 
luottamuksellisuus sekä viimeisenä kokonaisuutena kuunteleminen, empatia, tulla 
ymmärretyksi ja kokea myötätuntoa. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville, 
mitä palvelutekijöitä haastateltavat arvostavat eniten, ja mitkä he kokevat vähemmän 
tärkeinä tai jopa turhina. Palvelutekijöiden tärkeys myös vaihteli yksittäisen 
haastateltavan kohdalla, kun kyse oli keskenään erilaisista palautteista tai palvelun 
käyttötilanteista. 
 
Asiantuntijuus oli tekijä, jonka kaikki haastateltavat nimesivät kolmen tärkeimmän 
joukkoon. Se mainittiin haastattelutilanteessa usein erikseen kaikista tärkeimmäksi 
tekijäksi.  
 
”Sitä arvostaa sellaista, että ihmiset tietää, mistä ne puhuu ja jos kysyy 
jotain, niin se on semmonen, että siihen voi luottaa, että se pitää 
paikkansa, mitä sieltä sanotaan.” (nainen 28 v.).  
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Asiakaspalvelijalta odotetaan, että hän tuntee yrityksen toimintaa monipuolisesti ja 
osaa vastata kuluttajaa askarruttaviin kysymyksiin ja palautteisiin.  
 
”…voinko käyttää, jos siinä oli vaikka värivirhettä tai jotakin, että mistä 
ehkä voi johtua… esimerkiks tuntee niitä prosesseja vähän ja mitä 
säilytys tekee niille tuotteille…” (nainen 51 v.).  
 
Asiantuntijuus nähdään koko palvelun toiminnan edellytyksenä. Se on palvelun 
peruskulmakivi. Asiantuntijuus liitetään suoraan ihmiseen, joka siellä palvelussa on 
saatavilla, ja joka tietää asioista. 
 
Palvelutekijöistä nopeus tuli heti asiantuntijuuden jälkeen. Vain yksi haastatelluista 
jätti liittämättä sen kolmen tärkeimmän tekijän joukkoon. Nopeus korreloi välittämisen 
kanssa. Ja olipa asia sitten asiakkaan mielestä myönteinen tai kielteinen, vastaus tehoaa 
parhaiten, kun asia on ajankohtainen.  
 
”Jos menee hirveän kauan, niin tuntuu ettei siitä välitetä siitä 
palautteesta… ja jos heti vastataan, niin tuntuu että siellä oikeesti 
ihmisiä kiinnostaa, että heille nyt laitetaan tästä palautetta.” (nainen 28 
v.). 
 
Kuunteleminen, empatia, tulla ymmärretyksi ja kokea myötätuntoa kokonaisuutena 
nähdään myös tekijänä, joka korreloi välittämistä. Se nähdään joskus jopa korvaavana 
tekijänä rahalliselle korvaukselle. Myötätunnon avulla voidaan korjata 
epäonnistumisia, silloin kun esimerkiksi itselle tärkeä tilanne on mennyt pieleen 
pilaantuneen tuotteen vuoksi. Eräälle haastateltavista oli käynyt niin, kun vieraat olivat 
jo melkein pöydässä, hän oli huomannut, että tuote oli pilaantunut. Tällaisissa 
tilanteissa myötätunnon merkitys korostuu. 
 
”Niin varmasti voitettais niinkun paljon kun se palvelu olis empaattista 
ja ihmistä kuunneltais ja siinä sitten jo varmaan unohtuis sekin, että 
saako siitä korvausta vai eikö. Ja se korvais jo senkin, kun taas jos se 
palvelu on epämiellyttävää, niin tulee mieleen sekin, että vois alkaa 
vaatimaan jo enemmänkin.” (nainen 69 v.).  
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Haastatteluaineistoa voidaan tyypitellä niin, että tuotevirheasioissa asioineet henkilöt 
pitävät kuuntelemista ja siihen rinnastettavia tekijöitä erittäin tärkeinä. Vastaavasti 
henkilöt, jotka kysyvät esimerkiksi jostain tuotteesta ja sen saatavuudesta, pitävät 
itsestään selvyytenä, että heitä kuunnellaan. Eräs haastateltava koki vahvasti, että 
asiakaspalvelija ei aina osannut arvioida, miten tärkeäksi kuluttaja koki oman asiansa. 
Palvelutilanteissa asiallisuus korostui siinä missä empatia saattoi jäädä heikommalle. 
 
Kuten edellä tuli esille, korvauksen suuruus ei ollut useinkaan niin tärkeä tekijä. 
Rahallinen korvaus jälkikäteen kylläkin koettiin harmista toipumista vahvistavana 
tekijänä, koska siitä tuli tunne, että asia oli viety loppuun asti. Vaikka korvauksen 
suuruudella ei ollut isoa merkitystä, rahallinen korvaus oli myös yllättänyt erään 
haastateltavan, koska se oli selvästi enemmän pilaantuneen tuotteen hintaan verrattuna. 
 
 ”…ja sit mä yllätyin siitä, että se oli niinku puolet enemmän siitä 
summasta, mitä… eikä mulla mennyt mitään siihen valittamiseen, ei 
tarvinnut lähettää mitään postissa.” (nainen 41 v.). 
 
Useimmiten haastateltavat kokivat, että kaikki palvelutekijät ovat tärkeitä. 
Luottamuksellisuus oli ainoa, joka koettiin jossain määrin turhaksi tai sitä pidettiin 
itsestäänselvyytenä. Eräs haastateltava sanoi, että nykyään voi puhua mistä vaan, 
vaikka lehtien palstoilla.  
 
”Se on mun mielestä ihan turha tämmösissä tapauksissa, kun ei puhuta 
kenenkään terveyden historiasta tai muusta.” (nainen 65 v.).  
 
Yleisesti haastateltavat kokivat, että he voivat jättää palautetta omalla nimellään sillä 
oletuksella, että asia jää asiakaspalvelijan ja palautteen antajan väliseksi asiaksi. 
 
Tämän haastatteluteeman lopuksi haastateltavilta kysyttiin, toteutuivatko nämä 
palvelutekijät heidän omassa asioinnissaan. Osa haastateltavista koki, että palvelussa 
toteutuivat kaikki palvelutekijät, ja vastaavasti osa oli sitä mieltä, että kaikki eivät 
toteutuneet tai niitä ei pystynyt havaitsemaan. Aineistoa ei voi tässä yhteydessä 
tyypitellä palautetyypin perusteella. Palvelukokemukset olivat kaiken kaikkiaan hyvin 
yksilöllisiä.  
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”Just se, että mulle vastattiin nopeesti, ja sillon ku oli kyse 
tuotevirheestä, niin mulle lähetettiin se korvaus, teimme virheen ja 
olemme pahoillamme ja kiitos palautteesta ja tässä saat korvauksen eli 
kyllä mää niinku koen tulleeni kuulluksi ja ymmärretyks ja se oli kyllä 
tosi hyvin mun mielestä. Entä asiantuntijuus? Kyllä mulle kerrottiin, että 
vaikka missä vaiheessa sitä tuotantoa voi tulla tietynlaisia virheitä ja 
miten ne yrittää parantaa sitä ja laktoosittomat tuotteet… Ne kehittää 
sitä tuotekehitystä. Luottamuksellisuus ei tullut sillä tavalla esille, mutta 
mulla on koko ajan sellanen tunne, että mun tietoja ei levitetä mihinkään 
muualle.” (nainen 25 v.).  
 
Tuotevirhetilanteen osalta eräällä toisella haastateltavalla oli toisenlainen kokemus:  
 
”Tota, mä en ihan uskonut sitä vastausta, joka sielt tuli. Eli tota 
asiantuntijuus jäi vähän niinku silleen ilmaan roikkumaan niin, että 
kuhan vastattiin. Se ei varmasti vastannut sitä ihan oikeeta…” (nainen 70 
v.).  
 
Nopeus tuntui toteutuvan kaikkien kohdalla, mutta muissa tekijöissä jäi joidenkin 
haastateltavien kohdalla toivomisen varaa.  
 
”Omassa asioinnissa nopeus oli ok, mutta näissä muissa (asiantuntijuus 
ja kuunteleminen) jäi aukko. Mä ymmärsin, että siellä on henkilö, joka 
rutiinimaisesti hoitaa palautteita. Jos mä vertaan esimerkiksi 
myymälään, kun me ollaan juustosta annettu palautetta. Myymälä 
kuunteli sitä ja sano, että seuraavan kerran kun tuutte, niin tuokaa. Onko 
niin, että kun mä annan nettipalautteen, niin se ei tunnu…” (nainen 65 
v.). 
 
 
8.3 Vuorovaikutus 
 
Vuorovaikutus-teeman tarkoituksena on kuvata yhtäältä asiakaspalvelijan kykyä 
vastaanottaa tietoa asiakkaalta ja toisaalta kykyä lähettää viestejä asiakkaalle. 
Vuorovaikutuksella on merkittävä rooli asiakassuhteiden johtamisessa, koska sen 
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avulla voidaan vaikuttaa monessa tilanteessa asiakaskokemuksiin. Vuorovaikutus on 
dialogia asiakaspalvelijan ja kuluttajan välillä. Dialogissa punnitaan asiakaspalvelijan 
ammattitaito, pätevyys ja innokkuus toimia asiakaspalvelutyössä. Haastateltavat saivat 
myös arvioida Valion yleistä viestintää eli ns. suunniteltua viestintää (vrt. Grönroos 
2000, viestinnän kaksiosaisuus) suhteessa kuluttajapalvelussa tapahtuneeseen 
dialogiin. 
 
Haastateltavat oli poimittu tähän tutkimukseen sillä perusteella, että he olivat antaneet 
palautteensa Internetin kautta. Vuorovaikutusta Internetissä ei siis voi verrata muihin 
palautekanaviin. Haastateltavilta kysyttiin, että onko jonkin muu palautekanava hyvä 
vaihtoehto Internetille. Sellaista ei haastatteluissa tullut esille, joskin Internetin rinnalla 
puhelimen lisäksi joitain asioita voisi eräiden haastateltavien mukaan käsitellä 
yleisemminkin, esimerkiksi joidenkin lehtien ruokapalstoilla tai jopa yleisönosastoilla. 
Internetin sähköisen palveluympäristön etuna on nopeus ja helppous, mutta sen 
robottimaisuus tai automaattivastaukset saivat haastateltavilta selvästi negatiivisen 
vastaanoton. Ihmisen läsnäolo palvelussa tuntuu vuorovaikutuksen kannalta 
ehdottoman tärkeältä, koska muuten asiakas ei voi kokea tulevansa ymmärretyksi. 
 
Asiakaspalvelijan toiminta 
Haastateltavat saivat vastata aluksi spontaanisti, minkälaiseksi he kokivat 
asiakaspalvelijan toiminnan omassa palauteprosessissaan. Vastauksissa korostui 
asiallisuus, virallisuus, huomioon ottava tyyli sekä yleinen ystävällisyys. Tämän 
jälkeen heiltä kysyttiin, oliko asiakaspalvelija heidän mielestään ollut ystävällinen, 
palveluhalukas, ammattitaitoinen, asiantunteva ja empaattinen sekä kirjoittiko hän 
ymmärrettävää kieltä. Asiakaspalvelijan toiminnan arviointiin vaikutti jonkin verran 
haastateltavan aikanaan antaman palautteen tyyppi tai palautteen sisältö. 
Haastateltavan oli vaikea arvioida joitakin ominaisuuksia, jos kyseessä oli ollut jokin 
vähäisempi asia esimerkiksi tuotevirheeseen verrattuna.  
 
Palveluhalukkuutta oli helppo arvioida kaikissa tapauksissa, koska sitä mittasi erään 
haastateltavan mukaan juuri se palautteeseen vastaamisen nopeus. Ystävällisyyden, 
ammattitaitoisuuden ja asiantuntevuuden arviointi onnistui helpoiten silloin, kun 
kyseessä oli ollut tuotevirheasia. Kieli oli kaikissa tapauksissa ollut ymmärrettävää ja 
helposti luettavaa. Aineistossa kokonaisuutena kaikki nämä haastateltavilta kysytyt 
ominaisuudet olivat liitettävissä asiakaspalvelijan toimintaan. 
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Edellä tuli esille, että haastateltavien mielestä palveluhalukkuutta osoitti palautteeseen 
vastaamisen nopeus. Sen lisäksi palveluhalukkuutta indikoi tieto siitä, että palautteen 
mukaista toivetta laitetaan yrityksessä eteenpäin. Asiakkaalle tuli tunne siitä, että 
omalla asialla on merkitystä. Asiakaspalvelijan ystävällisyys oli koettavissa 
kirjoitustyylistä ja vastauksen sävystä. Eräälle haastateltavalle oli tullut tunne 
ystävällisyydestä, koska vastauskirjeen lopussa oli ollut mukava toivotus. 
Ammattitaitoisuutta osoitti se, että vastauksessa ei ollut kirjoitusvirheitä ja sen sävy oli 
empaattinen ja lämmin. Sitä myös tuki lupaus asian raportoinnista tuotantoon, 
laaduntarkkailuun, markkinointiin ja/tai tuotekehitykseen. Asiantuntevuutta osoitti 
asiakaspalvelijan tietämys asioista ja selitys tapahtuneesta virheestä.  
 
”Kyllä se oli, siinä oli sellanen lyhyt selostus, että miten tällainen on 
päässyt tapahtumaan, niin siitä tuli se asiantuntevuus.” (nainen 28 v.).  
 
Empaattisuus oli havaittavissa tuotevirheasioissa pahoittelusta. Positiivisen 
kokonaisvaikutelman oli jättänyt tieto siitä, että asiakaspalvelija teki jonkun 
toimenpiteen palautteen johdosta. 
 
Haastateltavilla oli myös kokemuksia, joiden perusteella he jäivät kaipaamaan jotain 
ominaisuutta asiakaspalvelijan toiminnassa. Ystävällisyyttä oli joskus verottanut 
kirjeen neutraalius tai virallinen ja massatuotantomainen tyyli. Empaattisuutta oli 
eniten kaivattu silloin, kun palautteen aihe oli ollut itselle hyvin merkityksellinen. 
Asiakaspalvelijan antama kuva rutiinimaisesta toiminnasta ei ollut erästä 
haastateltavaa miellyttänyt. Virallisuus ja rutiininomaisuus vaikuttivat jonkun verran 
vastauksesta välittyvän vastauksen aitouden ja henkilökohtaisuuden tuntuun. 
Vastauksen antama tunne sen aitoudesta nähtiin komplementtina 
henkilökohtaisuudelle. Henkilökohtaisuus koettiin yleisesti erittäin tärkeäksi ja 
nykypäivän mukaiseksi. Ainoastaan yksi haastateltavista piti virallisuutta 
henkilökohtaisuutta tärkeämpänä, koska se luo hänen mielestään asiantuntevan 
vaikutelman. Eräs haastateltava koki, että vaikka asia olisikin virallinen, niin 
henkilökohtaisuutta ei saa silti unohtaa.  
 
”Kyllä sellaisesta henkilökohtaisesta tulee tosi hyvä mieli, et se on 
lukenut sen ja kirjottanut, mutta jos se on sellanen virallinen asia, niin ei 
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se haittaa, mutta sitä henkilökohtaisuutta ei saa uhrata virallisuuteen 
tällaisessa asiassa.” (nainen 69 v.).  
 
Suunniteltu viestintä 
Vuorovaikutus-teemaan lopuksi haastateltavat saivat ottaa kantaa Valion 
kokonaisviestintään. Heiltä kysyttiin, että onko yleinen suunniteltu viestintä linjassa 
kuluttajapalvelun viestinnän kanssa ja onko mielikuva Valio-brändistä yhteneväinen 
saadun palvelun kanssa.  
 
”On linjassa ja pitääkin olla ehdottomasti. Jos kuluttajapalvelu olis 
yhtään huonompaa, niin se veis sitten heti pohjaa koko brändiltä.” 
(nainen 41 v.).  
 
”Tää oli aika lattee kokemus, mä olen kokenut, että A+ ja kyllä Valio 
panostaa mainontaan ja esille tuloon. Mielikuva Valiosta on parempi 
kuin mielikuva tästä palvelusta.” (nainen 65 v.).  
 
”Mulle tuli tuntuma tuota monipuolisemmasta firmasta, et ku mä kävin 
siellä sivuilla, siel oli paljon muutakin asiaa kuin pelkästään että nauti 
maitoa ja maitotuotteita näin ja näin paljon per päivä ja kaikenlaista 
maidosta ja kermasta. Tää on mun Valion mielikuva ollut, ei hyvä ei 
huono, mutta täs on se maitopainotteinen ja juustopainotteinen, niin tota 
se laajensi sitä. En mä sitä sano, että se ei olis linjassa, mutta se antoi 
laajemman kuvan mulle. Ihan positiivisessa mielessä.” (nainen 51 v. ).  
 
Mielikuva ja kokemus Valion viestinnästä vaihtelivat yleisellä tasolla ja 
asiakaspalvelijan kanssa toteutuneen vuorovaikutuksen perusteella. Viestintä koetaan 
kaikkiaan hyvin yksilöllisesti. Asiakaspalvelutilanteissa korostuu viestinnän tulkinnan 
yksilöllisyys ja kokemuksen subjektiivisuus. 
 
 
8.4 Tyytyväisyys 
 
Tyytyväisyyden tasoa kartoitettiin kysymällä jokaiselta haastateltavalta, kokeeko hän 
olevansa tyytymätön, tyytyväinen vai erittäin tyytyväinen kuluttajapalvelussa asioinnin 
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jälkeen. Kaikki haastateltavat olivat tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä. Kukaan ei 
ilmoittanut olevansa tyytymätön, vaikka asiakasprosessissa, palvelutekijöiden 
toteutumisessa tai asiakaspalvelijan toiminnassa saattoikin olla heidän mielestään 
puutteita tai kehittämisen varaa.  
 
Tyytyväisyyttä voidaan tarkastella joko Valion tuotteita tai kuluttajapalvelua kohtaan. 
Tuotevirheasioissa tyytyväisyyttä indikoi samojen tuotteiden uusintaostot. Kaikki 
haastateltavat olivat tehneet tuotevirheen jälkeen saman tuotteen uusintaostoja. Kukaan 
ei siis ollut hylännyt kyseistä tuotetta, saati Valion tuotteita yleensä. Muiden kuin 
tuotevirheasioissa palautetta antaneiden kohdalla tyytyväisyyttä ei voitu tarkastella 
uusintaostojen avulla. Kukaan näistä haastateltavista ei kuitenkaan sanonut, ettei 
aikoisi tarpeen tullen käyttää Valion kuluttajapalvelua uudelleen. Palvelun täytyy 
vastata asiakkaan vaatimuksiin ja odotuksiin, jotta hän on tyytyväinen. Eräs 
haastateltava koki olevansa tyytyväinen, vaikka asiakaspalvelija ei voinut luvata, että 
viilipurkkien foliokannet vaihdetaan paremmin kestäviin kansiin. Tyytyväisyys oli 
tullut siitä, että oli voinut antaa asiasta palautetta. 
 
Vain yhtä haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki olivat kertoneet kokemuksistaan 
muille. Tyytyväisyys oli aiheuttanut julkisuutta Valiota ja sen tuotteita sekä 
kuluttajapalvelua kohtaan. Haastateltavat olivat kertoneet muun muassa palautteen 
antamisen helppoudesta, saamastaan vastauksesta ja korvauksen suuruudesta.  
 
”Joo, mä olen aina sadatellu jollekin, että voi vitsi, taas tuli virheellinen 
tuote ja nyt menee juustot roskiin tai jotain tämmöistä. Mut mä oon kyllä 
aina kertonut, et hei mahtavaa että mää annoin Valiolle palautetta ja 
mää sain korvauksen ja nyt mää voin ostaa uuden juuston, että 
molemmista (hyvistä ja huonoista kokemuksista) olen kertonut. Mun 
mielestä se on oikeastaan jääny siihen positiiviselle puolelle, että vaikka 
mulle on sattunu joku huono homma…” (nainen 25 v.).  
 
”Kerroin myös asioinnista kuluttajapalvelussa. Palautteesta tuli 
puhuttua enemmän muille, koska mulle jäi positiivinen mielikuva siitä.” 
(nainen 28 v.).  
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”Kyllä mä olen puhunut siitä, että en muista missä tilanteessa, mutta 
muutaman ihmisen kanssa, että oon reklamoinu ja se on menny hyvin. 
Lähinnä just siitä, että se oli niin helppoa.” (nainen 44 v.). 
 
”Kerroin joo tietysti tyttöystäville kun tulee paljon vertailtua ja se tulee 
näköjään iän myötä, että korostuu ikäihmisillä, hirmu tärkeetä, että 
minkälaista palvelua on saanu ja tullaan vähän herkäks sen suhteen että 
millai ollaan kohdeltu.” (nainen 69 v.). 
 
 
8.5 Luottamus 
 
Asiakkaan luottamus yritystä kohtaan indikoi halukkuutta käyttää sen tuotteita tai 
palveluja. Luottamus voi olla myös odotuksia yrityksen käyttäytymisestä tietyssä 
tilanteessa tietyllä tavalla. Luottamus-teema aloitettiin määrittelemällä, mitä 
luottamuksella tässä yhteydessä tarkoitetaan. Haastateltaville kerrottiin, että se 
tarkoittaa yleisesti yrityksen vastuunkantoa ja kykyä hoitaa asioita ja vaikeitakin 
tilanteita arvoa luovalla tavalla. Haastateltavilta kysyttiin, kokevatko he luottamusta 
Valiota kohtaan (yleinen luottamus), kuluttajapalvelua kohtaan (järjestelmään 
perustuva luottamus) sekä asiaa hoitanutta asiakaspalvelijaa kohtaan 
(persoonallisuuteen ja prosessiin perustuva luottamus). Kaikki haastateltavat kokivat 
luottamusta kaikilla tasoilla. Vahvimmin luottamusta koettiin yleisellä tasolla yritystä 
kohtaan. Haastateltavat arvioivat luottamustaan kuluttajapalvelua ja asiakaspalvelijaa 
kohtaan neutraalimmin.  
 
Palvelussa asioinnin jälkeen kaikkien haastateltavien kohdalla luottamus 
kokonaisuutena joko vahvistui tai pysyi ennallaan. Kukaan haastateltavista ei kokenut, 
että luottamus olisi heikentynyt. Luottamuksen eri osatekijät voidaan nähdä yleistä 
luottamusta vahvistavana.  
 
”Varmaan vahvistui, sen ensimmäisen kerran jälkeen, ku mä annoin 
palautetta, koska ennen sitä mulla on ollu vaan sellanen yleinen 
mielikuva ja sitten mä oon saanu jotain omakohtaisia kokemuksia, ni se 
on vahvistunu.” (nainen 25 v.).  
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”Luottamus, niin, ei se ainakaan heikentyny, oisko jopa vähän lisäntyny 
ko ne tarttu siihen asiaan.” (mies 41 v.).  
 
Hetkellinen luottamuksen väheneminen tuotevirheen takia voi palautua ennalleen 
kuluttajapalvelussa asioinnin jälkeen.  
 
”Tietysti luottamus vähän että noin voi käydä ja mut et sit tän prosessin 
jälkeen ihan samanlainen, että edelleen käytän Valion tuotteita ja 
Gefilus-mehua päivittäin.” (nainen 44 v.). 
 
Haastateltavilta kysyttiin vielä tarkemmin, mistä heidän mielestään luottamus Valiota 
kohtaan syntyy. Valio koettiin kotimaiseksi, vanhaksi ja perinteikkääksi, tutuksi, 
isoksi, hyvän brändin omaavaksi ja hyviä tuotteita valmistavaksi yritykseksi. Nämä 
ominaisuudet vahvistavat haastateltavien tunnetta siitä, että yrityksellä on riittävästi 
kykyä kantaa vastuunsa. 
 
Luottamus-teeman lisäksi kartoitettiin lyhyesti haastateltavien uskollisuutta ja 
sitoutumista Valioon ’exit’ ja ’voice’ valintojen avulla (luku 4.1.4 s. 25). Tosin 
haastateltavat nähdään tässä tutkimuksessa valikoituneena joukkona, koska he ovat jo 
tuoneet äänensä kuuluviin ottaessaan yhteyttä kuluttajapalveluun. Heiltä kysyttiin, että 
jos tulee tyytymättömyyttä yritystä tai tuotteita kohtaan, haluavatko he jättää yrityksen 
vai antaa yritykselle tietoa, jotta se voisi korjata epäonnistumisiaan. Kaikki 
tuotevirheasiakkaat olivat edelleen sitä mieltä, että haluavat antaa tietoa. Vain yksi 
haastateltava, jonka palautteen aiheena oli tuotetietous, oli sitä mieltä, että jos yritys 
epäonnistuu, hän jättää yrityksen tuotteet ostamatta. Sattuneista tuotevirheistä 
huolimatta nämä haastateltavat nähdään tällä hetkellä motivoituneina jatkamaan 
suhdetta Valion kanssa. Kukaan haastateltavista ei myöskään kertonut, että asiointi 
kuluttajapalvelussa olisi johtanut Valion kohdalla ’exit’ valintaan. 
 
 
8.6 Asiakaskokemus kokonaisuutena 
 
Kuluttajapalvelussa asiointi kokonaisuutena oli viimeisenä varsinaisena 
haastatteluteemana. Haastateltavilta kysyttiin, vastasiko palvelu heidän tarpeeseen, 
mikä siinä oli parasta ja mihin jäi kehitettävää. Palvelu oli vastannut tarpeeseen erittäin 
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hyvin, hyvin tai perusosin. Parasta oli ollut palvelun nopeus ja helppokäyttöisyys, 
kuunteleminen, asiallisuus, ongelman ratkaiseminen ja tunne siitä, että asiakas oli 
kokenut olevansa hyödyksi yritykselle.  
 
”No sanotaan vielä, että tietenkin se nopeus ja se, että se ratkes. Sain sen 
tiedon, mitä lähdin hakemaan.” (mies 41 v.).  
 
”Koin olevani hyödyksi.” (nainen 25 v.).  
 
Kukaan haastateltavista ei ollut kokenut mitään esteitä palvelun käytössä, mutta 
kehittämisehdotuksia tuli muutamia. Kaksi haastateltavaa toivoi henkilökohtaisuuden 
tunteen lisäämistä palveluprosessissa. Yksi haastateltava peräänkuulutti palautteeseen 
tulleen vastauksen uskottavuutta. Myös niin sanotun faktatiedon toimittaminen 
kuuluisi kuluttajapalvelun tehtäviin. Valion markkinointi-yksikkö sai myös 
kehitysehdotuksen, kun yksi haastateltava toivoi, että erilaisten kampanjoiden 
sisältämien tuotelahjojen saatavuus varmistettaisiin paremmin. 
 
Haastateltavien palvelulle etukäteen mielletyt odotukset olivat alittuneet vain siinä 
tapauksessa, kun jotain kysyttyä tuotetta ei ollut saatavilla. Muuten odotukset 
suhteessa koettuun palveluun olivat yhtä suuret tai palvelukokemus oli ylittänyt 
odotukset. Eräs haastateltava oli asioinut palvelussa useamman kerran. Hän koki, että 
palvelu ylitti odotukset ensimmäisellä kerralla, mutta sen jälkeen odotukset suhteessa 
koettuun laatuun olivat olleet yhtä suuret. Haastateltavien antamat kouluarvosanat 
kuluttajapalvelulle sijoittuivat välille 8-10. 
 
 
8.7 Muut tulokset 
 
Haastattelujen lopuksi haastateltavilta kysyttiin vielä varsinaisen tutkimusteoreettisen 
alueen ulkopuolelta muutamia Valion kuluttajapalvelulle merkityksellisiä asioita. 
Mielenkiinto kohdistui haastateltavien tulevaisuuden odotuksiin ja tarpeisiin, palvelun 
sisältöön tarkemmin, teknisiin ratkaisuihin ja kanaviin, vähittäiskaupan rooliin 
palautekanavana sekä kuluttajien käsityksiin kuluttajapalvelun nimestä. Näiden lisäksi 
haastateltavilla oli mahdollisuus jättää vapaasti terveisiä Valiolle. Kaikki eivät 
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halunneet jättää terveisiä, koska olivat tuoneet itselleen tärkeät asiat esille jo aiemmin. 
Terveiset on koottu autenttisesti tämän alaluvun toiseen kappaleeseen. 
 
 
8.7.1 Kuluttajapalvelun merkitys tulevaisuudessa 
 
Valion kuluttajapalvelulle määriteltiin vähimmäisvaatimuksena se, että siellä yleensä 
vastataan asiakkaiden palautteisiin. Palvelulta odotetaan mahdollisimman paljon 
tuotetietoutta ja ajankohtaisista asioista tiedottamista. Kuluttajapalvelulle on olemassa 
tilaus roolista, jossa se toimii aktiivisena tiedonjakajana, ei pelkästään asiakkaan 
aloitteesta toimivana palautejärjestelmänä. Ajankohtaisuus, monipuolisuus, toiminnan 
dynaamisuus ja tiedon virallisuus ovat tekijöitä, joita kuluttajat odottavat ja arvostavat.  
 
Haastateltavat olivat poikkeuksetta sitä mieltä, että kuluttajapalveluiden tarve on 
tulevaisuudessa kasvamassa. Tähän vaikuttaa se, että tuotteiden määrä on suuri, 
kuluttajat ovat tietoisempia ja osaavat vaatia enemmän kuin aikaisemmin.  
 
”Joo, ihmiset ovat nykyään paljon tarkempia, mitä ne laittavat suuhunsa 
ja ihmisillä on hirveesti eri ruokavalioita ja…” (nainen 28 v.).  
 
”Ihmiset ovat entistä vaativampia ja halutaan palvelua. Ja toisaalta se, 
että niitä tuotteita alkaa olla niin älyttömästi.” (mies 41 v.).  
 
Kuluttajien tarpeita tukevat Internet-sivuilta löytyvät ruokaohjeet, ravitsemukselliset 
tiedotteet, painonhallintaan liittyvät asiat sekä puolueeton ravitsemusterapia-tyyppinen 
palvelu. Internetin ohella mobiilipalvelut eivät juuri kiinnosta, mutta keskustelupalstat 
ja asiakasfoorumit, joissa voi jakaa omiakin kokemuksia, ovat jossain määrin 
kiinnostavia. Palvelu pitäisi kuitenkin olla helposti saatavilla ja mukava käyttää, koska 
kirjautuminen palveluun omilla tunnuksilla tuntuu ylimääräiseltä vaivalta. 
 
Kuluttajapalautteiden hoitaminen suoraan Valion kanssa tuntuu luontevammalta 
vähittäiskauppaan verrattuna. Kauppa on välikäsi ja tavaran myyjä, joka ei hallitse 
tuotteisiin liittyvää tietoa yhtä hyvin kuin valmistaja. Toisaalta kaupalla on vastuu siitä, 
mitä se myy.  
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”Se on vähän sekä että. En lähde sinne kauppaan rientämään ku pitää 
ottaa auto, mut se toimii sillai hyvin, että jos mä tarvin sen juuston, niin 
mä saan sen heti. Mut sit jos mä haluisin tietää, että miksi ne on usein 
niin kosteita, niin mä tarvin kyllä sen kuluttajapalvelun, ei ne siellä 
kaupassa tiedä mitään, siis tää asiantuntemus.” (nainen 65 v.).  
 
”…kyllähän sen tuotteen vaihtaa uuteen aika sutjakkaasti kuka tahansa 
siellä kaupassa, mutta meneekö se sitten koskaan valmistajan tai itse 
kauppiaan tietoon.” (nainen 70 v.). 
 
Lähes kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia muidenkin yritysten kuluttajapalveluiden 
käytöstä. Yritykset edustivat sekä elintarviketoimialaa että myös ihan muita aloja. 
Kokemukset suhteessa Valioon vaihtelivat merkittävästi. Joissakin tapauksissa 
kokemus Valion kuluttajapalvelussa asioinnista sijoittui kärkipäähän ja toisaalta muun 
muassa jotkut elintarvikealan yritykset olivat vastaavasti ylittäneet haastateltavan 
odotukset Valiota paremmin. Valion kuluttajapalvelun osalta ylivertaiselta tuntui 
palvelun helppokäyttöisyys joihinkin muihin verrattuna. 
 
Haastattelun lopussa haastateltavat saivat arvioida Valion kuluttajapalvelua nimenä ja 
ehdottaa sille myös vaihtoehtoista nimeä. Kuluttajapalvelu nimenä on vakiintunut ja 
helppotajuinen. Se myös kertoo, minkälaisesta palvelusta on kysymys.  
 
”Se on aika hyvä nimi ja se kertoo paljon, että palvellaan kuluttajaa ja se 
on molemminpuolista yhteydenpitoa. Ei siinä mitään vikaa ole.” (nainen 
65 v.).  
 
Joidenkin haastateltavien mukaan info-sana nimessä vaikuttaisi enemmän siltä, että 
palvelu tarjoaa paljon tietoa, mutta sen nimi ei kuvastaisi palvelun interaktiivisuutta. 
Valio-online tuli yhtenä ehdotuksena, mutta nimen vierasperäisyys ei toisaalta saanut 
tukea.  
 
”Se on selkeä ja must on ihanaa, kun se on suomenkielinen…joskus on 
vähän väsynyt siihen, että kaikille annetaan joku kiva nimi, joka yleensä 
on sit englanninkielinen…” (nainen 44 v.). 
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8.7.2 Haastateltavien lopputerveiset Valiolle 
 
”Ehkä jos aatellaan ko Valio on iso ja ne tuotteet on hyviä, niin sehän on 
tunnettu vähän semmosena vähän häikäilemätön ja se pystyy käyttämään 
sitä asemaansa hyväksi. Kyllä mä jotenkin kuitenkin vaikka Valiota 
vastaan ei mitää oo, niin aina katon kaupasta niitä sanotaanko sitä nyt 
sitten lähiruuaksi vai miksi, mutta jos on näitä pieniä meijereitä, niin 
kattelen niitten nää juustot ja tämmöset että aika mieluusti mää tartun 
niihin. Valio ei missään nimessä tunnu siltä että se on lähiruokaa. Ne 
vois tuoda sitä vähän enemmän esille kun se saattaa olla että sen on ihan 
jostain tästä läheltä se niittenkin maito tai juusto tai muu tahansa. Se 
koetaan ihan täysin kasvottomaksi isoksi tämmöseksi just niinko joku 
Valio ja Néstle ja tämmöset näin. Nehän on kasvottomia monikansallisia 
yrityksiä. Ja sitte on tämmösiä pieniä, joita ihan mielellään ja jos ne on 
hyviä niin ostaa vastakin, mutta toisaalta Valiolla on aivan hyviä nää, 
että on nyt ruvennu näitä tuotteita, esim. nää juustopikarit, lastut, niinku 
salaattijuustolastut, vähän niinku lähellä parmesaanin makua. Hyvä ja 
tosi jees tämmöset tosi jees kaikki tämmöset mitä ne keksii, niin nuo on 
kyllä niin mukava. Tuotekehitys saa ehdottomasti plussaa. Kasvottomuus 
ja häikäilemättömyys saa miinusta.” (mies 41 v.). 
 
”Olen innokas testaamaan, jos tulee jotain uutta, kausimakuja tulee eri 
tuotteisiin, siks mää oonki tyytyväinen Valion asiakas, kun on aina 
kaikkee erilaista.” (nainen 53 v.). 
 
”Toivon, että Pepper Jack juusto takaisin kauppoihin. Joku semmonen 
Jalopeno juusto, kovaa juustoa. Oli jossain vaiheessa, ja sitten se lähti 
pois. Mä en muista sitä, se oli joku Mc joku. Siinä vaihtu viisiin joku 
tekijä tai tuottaja tai jotakin, niin sitten se jäi pois valikoimasta. Ei 
muuta, olen ollut oikein tyytyväinen palveluihin.” (nainen 28 v.). 
 
”Edelleen niistä laktoosittomista tuotteista haluaisin, että niihin 
kiinnitettäis huomiota ja sitä hintaa ne vois miettiä vielä, että onks ne 
pakko olla niinku kalliimpia ja sit tietysti tänä päivänä, niin kiva olis 
välillä saada oikein sellasia kivoja uutuuksia. Perusjutut ovat 
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perusjuttuja, mutta jos syö 20 tai 40 vuottaa samaa ykkösviiliä, niin 
välillä tulee sellanen olo, että keksikää nyt joku ihana, ei tietysti sit tarvi 
olla hirveen kallis. Kyl mä luulen, että ihmiset yleensäkin tänä päivänä 
haluaakin jotain uutta, eikä sitä tarvi joka päivä olla, mutta joskus, et 
joku kiva ihan uus tuote. (nainen 69 v.). 
 
”Nää kun miettii tänä päivänä ravitsemuksellisia ongelmia, mitä 
ihmisillä on lihomista ja rasvan käyttöö ja muuta, niin yhä enemmän 
semmosten terveellisten tuotteiden kehittelyä ja niistä informointia, 
esimerkiksi tää Evolus, nää tuotteet olis yhtenä esimerkkinä, että 
täntyyppisille olis varmaan yhä enemmän ja sitä tuoteperhettä vois 
miettiä, että miten käyttäis monipuolisesti ja sitä vois hyödyntää 
ruuanlaitossa ja onko muita vaihtoehtoja sitte näille aika 
monikymmenprosenttisille ruokakermoille. Nythän on 
kymmenprosenttisia ja on kaksprosenttisiakin, mut et jotenkin tota, 
tuotteisiin liittyvää infoomista.” (nainen 51 v.). 
 
”Ei mulla kyllä varmaan mitään, niinko sanoin jo alussa, ole mitään 
moittimista, mä nyt täs olen kehunut, ei varmaan mitään muuta.” (nainen 
44 v.). 
 
”Enemmän laktoosittomia tuotteita”. Miten koette hinnan, kun tulee 
palautetta, että ne maksavat enemmän? ”Toisaalta joo, mut sit sä olet 
ilman taas. Ei mua se hinta ole siinä haitannut.” (nainen 70 v.). 
 
”Luomua joka tuoteryhmään ja sitten vielä sitä, että tää tämmönen 
tuotesarja, jotka ovat muuten, lukeutuis kevyisiin, että se ei ole kovin 
rasvainen, niin sinne ei lisätä mitään näitä keinotekoisia, että se on vaan 
sen marjan tai hedelmän oma sokeri siinä.” (nainen 65 v.). 
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9 Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää Valion kuluttajapalvelussa asioineiden 
henkilöiden käsityksiä ja kokemuksia asioinnistaan kuluttajapalvelussa. Tutkimus-
tulosten perusteella voidaan lisätä ymmärrystä kuluttajapalvelusta sekä käydä 
vuoropuhelua teorian ja empirian välillä.  
 
Tutkimus sisältää teoreettisesta näkökulmasta katsottuna kolme isoa kokonaisuutta. 
Alkuosassa tarkastellaan asiakassuhdejohtamisen prosessimalleja (luku 3). Valion 
kuluttajapalvelu nähdään Valion asiakassuhdejohtamisen ison kokonaisprosessin 
osaprosessina. Toisena pääosana tarkastellaan asiakassuhteen ulottuvuuksia (luku 4). 
Ilman näitä ulottuvuuksia asiakassuhdetta ei voi olla tai asiakasta ei voida palvella. 
Asiakassuhdetta tarkastellaan palvelutarjooman, vuorovaikutuksen, tyytyväisyyden 
sekä luottamuksen näkökulmasta. Kolmantena osana tarkastellaan arvoa (luku 4) ja sen 
merkitystä palvelukontekstissa asiakassuhteen molemmille osapuolille eli Valiolle ja 
kuluttajalle. Khalifan (2004, 647) asiakasarvomallin (kuvio 4, s. 28) sisältämien 
toisiaan täydentävien elementtien avulla on mahdollista arvioida tässä yhteenvedossa 
Valion kuluttajapalvelun kokonaistarjooman vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin, jotka 
tulivat tuloksissa esille. 
 
Prosessimallit 
Ensimmäisenä käsitellyn Zablahin ym. (2004) asiakassuhdejohtamisen prosessimallin 
tiedon ja vuorovaikutuksen johtamisprosessit voidaan nähdä osana kuluttajapalvelun 
toimintaa. Palvelu on riippuvainen tiedosta, joka koskee asiakkaiden tarpeita ja 
mieltymyksiä. Teorian mukaan tietoa on tärkeää jakaa yrityksessä kaikille niille 
jäsenille, joilla on joko suora yhteys asiakkaaseen tai vaikutusvaltaa yrityksen 
asiakkaisiin kohdistuviin toimintoihin. Tulosten perusteella asiakkaat kokivat, että 
kuluttajapalvelun pitää jakaa tietoa kaksisuuntaisesti markkinoinnin, tuotannon, 
laaduntarkkailun ja tuotekehityksen kanssa. Ihmisillä on teknologian lisäksi merkittävä 
rooli tässä tiedon hyödyntämisessä ja soveltamisessa asiakkaan parhaaksi. 
 
Vuorovaikutusprosessissa korostetaan vuorovaikutuksen laatua. Teorian mukaan 
vuorovaikutus on tarkoituksenmukaista silloin, kun se tarjoaa asiakkaalle juuri sopivan 
määrän hyötyjä suhteessa uhrauksiin. Haastateltavat kokivat uhrauksina sen vaivan ja 
ne kustannukset, jotka palautteen antamisesta kokonaisuudessa muodostuivat. 
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Psyykkiset kustannukset olivat taloudellisia kustannuksia merkittävämmässä roolissa. 
Minimihyötynä koettiin yleisesti se, että palautteeseen vastattiin. Riittävän hyödyn 
saamiseksi asia piti vielä ratkaista oikealla tavalla. Relevanttius vuorovaikutuksessa oli 
erittäin tärkeää, koska asiakas halusi juuri sen tiedon ja avun, mitä hän sillä hetkellä 
tarvitsi.  
 
Asiakassuhteiden johtamisessa kuluttajapalvelukontekstissa oli nähtävissä kaikki 
Zablahin (2004) nimeämät pääresurssityypit. Asiakassuhteiden hoito onnistui, kun oli 
riittävät fyysiset ja organisatoriset resurssit sekä ihmiset mahdollistamassa asioiden 
hoitoa. 
 
Payne & Frown (2005) asiakassuhdejohtamisen avainprosessien pitää olla yrityksen 
tavoitteiden mukaisia. Arvonluonti on keskeisellä sijalla. Mallin lähtökohtaan eli 
yrityksen perusstrategiaan linkittyy viime kädessä kaikki asiakassuhdejohtamisen 
osaprosessit. Vaikka Valion kuluttajapalvelulta puuttui tarkka kytkentä Valion 
perusstrategiaan, se voidaan kuitenkin nähdä Valion toiminnan lähtökohtien 
mukaiseksi. Kanavien integrointiprosessissa kuluttajapalvelu nähdään osana vahvaa 
yhteydenpidon kanavaa asiakkaiden ja yrityksen välillä. Integraatioprosessissa 
muunnetaan tuotokset arvoa lisääviksi toiminnoiksi asiakasrajapinnassa eli 
käytännössä varmistetaan, että asiakas saa palvelulta tarvitsemansa hyödyt. Olennaista 
on myös tiedon saaminen asiakkailta. Kuluttajapalvelu nähtiin tulosten perusteella 
kanavana, joka vahvistaa ja ylläpitää asiakassuhdetta Valion kanssa.  
 
Buttlen (2004) arvoketjumallin sisältämät perus- ja tukitoiminnot tukevat 
markkinointi- ja palveluprosesseja. Malli korostaa prosesseihin liittyvien asioiden 
kehittämistä aina suhteessa asiakkaiden tarpeisiin. Mallin avulla voidaan myös 
arvioida yrityksen kykyä huolehtia asiakkaistaan. Ihmiset kuluttajapalvelussa nähdään 
merkittävinä myötävaikuttajina asiakkaiden tyytyväisyyteen ja pysyvyyteen samalla 
kun ovat vuorovaikutuksessa heidän kanssaan. 
 
Valion kuluttajapalvelulle asetettiin odotuksia, joita kaikki prosessimallit pitävät 
sisällään. Keskeisimmät näistä ovat tiedon jakaminen ja vastaanottaminen, 
vuorovaikutuksen laatu sekä asiakaslähtöisyys. Tietoa pitää jakaa ja vastaanottaa sekä 
yrityksen sisällä yli yksikkörajojen että vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Mitä 
saumattomampi kuluttajapalvelun eli osaprosessin muodostama kokonaisuus on, sitä 
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asiakaslähtöisemmältä palvelu sen käyttäjästä tuntuu. Valion näkökulmasta 
asiakaslähtöisyyteen vastaaminen edellyttää jatkuvaa suorituskyvyn arviointia. 
Resursseista ja ihmisten osaamisen tasosta huolehtiminen on osa asiakassuhteiden 
jatkuvuuden varmistamista. 
 
Palautteenanto prosessina 
Kuluttajapalvelun käyttö koettiin nopeaksi ja sujuvaksi. Palautelomake oli helposti 
löydettävissä ja sen täyttäminen oli helppoa. Oman asian raportointi onnistui hyvin, 
joskin kysymys-tyyppisissä asioissa palautelomake nimenä tuntui vähän 
tuotevirheorientoituneelta. Palautteeseen kulunut vastausaika koettiin nopeaksi tai 
riittäväksi. Haastateltavien kokema ihannenopeus vastauksen saamiselle vaihteli 
seuraavasta päivästä kahteen tai kolmeen päivään. Yli viikon viipyvä vastaus koettiin 
jo aivan liian hitaaksi. Mitä tärkeämpi tai vakavampi asia, sitä nopeammin vastausta 
odotettiin. Jos kuluttajapalvelusta tulee ensimmäinen kontakti nopeasti, varsinaisen 
asian käsittely saa kestää pidempään.  
 
Internetin käyttö palautekanavana oli sekä ensisijainen että olosuhteiden takia valittu.  
Internetiä voi käyttää mihin vuorokauden aikaan tahansa. Puhelinajat miellettiin 
yleisten virka-aikojen mukaisiksi, ja siitä syystä rajoittaviksi. Välittömän vastauksen 
saamiseksi puhelin on ehdoton kanava, mutta silloin asian pitää olla tosi akuutti tai 
muuten tärkeä. 
 
Asiakassuhteen ulottuvuudet 
Lähtökohtaisesti Valion kuluttajapalvelulta odotettiin asiakaspalvelua, palautteen 
vastaanottoa, tuotetietousneuvontaa ja ongelmanratkaisua. Edellytyksenä tälle oli 
ihminen, jonka kanssa voi olla vuorovaikutuksessa, joka kuuntelee ja vie kuluttajan 
asiaa sovitusti eteenpäin. Varsinaisen palautejärjestelmän lisäksi palveluun kohdistui 
rooli tiedon jakamisesta. 
 
Asiakassuhteiden ulottuvuuksista tarkasteltiin ensimmäisenä kuluttajapalvelun 
palvelutarjoomaa. Tulosten mukaan palvelutarjooman kolme tärkeintä palvelutekijää 
olivat asiantuntijuus, palvelun nopeus ja kuunteleminen, empatia, tulla ymmärretyksi 
ja kokea myötätuntoa. Palvelutekijöistä emotionaaliset hyödyt painottuivat. 
Tuotevirheasioissa huono palvelu ei korvaudu isolla rahallisella korvauksella. Kaikille 
haastateltaville rahalla ei ollut merkitystä tai sen merkitys oli toissijainen. Uhrauksina 
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haastateltavat kokivat turhautumista, ylimääräistä vaivaa, palautteen antamiseen 
kulunutta aikaa ja niin edelleen. Mitä suurempi oli uhrausten määrä, sitä enemmän 
palvelutekijöihin kohdistui odotuksia.  
 
Haasteena Valion kuluttajapalvelulle nousi esiin asiakaspalvelijan kyky havaita ja 
ymmärtää asiakkaan kokemien uhrausten määrä ja kyky vastata niihin oikealla 
palvelutarjoomalla eli hyötyjen muodostamalla kokonaisuudella. Tämä tuli esille 
erityisesti tuotevirhetyyppisissä palautteissa. Asiakkaat ovat yksilöitä – toiset odottavat 
myötätuntoa ja toisille riittää asiallinen perustelu, miksi virhe on päässyt tapahtumaan. 
Tuotevirheen merkitys saman asiakkaan kohdalla eri tilanteissa vaikutti myös 
koettujen uhrausten määrään. Jos virheellisestä tuotteesta aiheutui harmia myös muille 
kuin itselle, uhraukset koettiin suurempina. Palvelun yksilöllisyyttä voisi lisätä 
asiakkaiden palautteen tärkeyden arvioinnilla joko asiakaspalvelijan tai asiakkaan 
itsensä toimesta esimerkiksi jonkin mittarin avulla. Tämä lisäisi palvelun 
kustannustehokkuutta, kun asiakas saisi hyötyjä juuri tarvittavan määrän eikä liikaa tai 
liian vähän. Asiakastyytyväisyyden ylläpitäminen tai lisääminen kustannustehokkaasti 
on yrityksen etu. 
 
Johtamisen kannalta on tärkeää erottaa palvelun muodostavat tekijät toisistaan, mutta 
myös ymmärtää ne kokonaisuutena. Palveluprosessi nivoutuu itse palvelutuotteeseen 
vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Vuorovaikusta tarkasteltiin palvelutarjooman 
jälkeen. Ihmisen läsnäolo sähköisessä palvelussa pitää olla havaittavaa, koska muuten 
asiakas ei koe tulevansa ymmärretyksi.  
 
Asiakaspalvelijan toimintaa kuvasi asiallisuus, virallisuus, huomioon ottava tyyli sekä 
yleinen ystävällisyys. Asiakaspalvelijan toiminnan arviointiin vaikuttivat jonkin verran 
haastateltavan aikanaan antaman palautteen tyyppi tai sisältö. Palveluhalukkuutta 
indikoi palautteeseen vastaamisen nopeus. Ystävällisyyden, ammattitaitoisuuden ja 
asiantuntevuuden arviointi onnistui helpoiten silloin, kun kyseessä oli ollut 
tuotevirheasia. Ystävällisyys oli koettavissa kirjoitustyylistä ja vastauksen sävystä. 
Ammattitaitoa osoitti kielen virheettömyys sekä asiakaspalvelijan lupaus asian 
raportoinnista yrityksessä eteenpäin. Asiantuntevuutta osoitti tietämys asioista ja 
selitys tapahtuneesta virheestä. Empaattisuutta kuvasti pahoittelu.  
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Ystävällisyyttä oli joskus verottanut kirjeen neutraalius tai virallinen ja 
massatuotantomainen tyyli. Empaattisuutta oli eniten kaivattu silloin, kun palautteen 
aihe oli ollut itselle hyvin merkityksellinen. Virallisuus ja rutiininomaisuus vaikuttivat 
vastauksesta välittyvän aitouden ja henkilökohtaisuuden tuntuun. Henkilökohtaisuus 
koettiin yleisesti erittäin tärkeäksi ja nykypäivän mukaiseksi. 
 
Mielikuva ja kokemukset Valion kokonaisviestinnästä vaihtelivat asiakaspalvelijan 
kanssa toteutuneen vuorovaikutuksen perusteella. Asiakaspalvelutilanteissa korostuu 
viestinnän tulkinnan yksilöllisyys ja kokemuksen subjektiivisuus. Kuluttajapalvelu 
nähdään tässä yrityksen viestinnän laajentajana ja sitä kautta asiakassuhteen 
vahvistajana. 
 
Kaikki haastateltavat olivat tyytyväisiä tai erittäin tyytyväisiä palvelussa asioinnin 
jälkeen, vaikka asiakasprosessissa, palvelutekijöiden toteutumisessa tai 
asiakaspalvelijan toiminnassa saattoikin olla heidän mielestään puutteita tai 
kehittämisen varaa. Kaikki haastateltavat olivat tehneet tuotevirheen jälkeen saman 
tuotteen uusintaostoja. Kukaan ei siis ollut hylännyt kyseistä tuotetta, saati Valion 
tuotteita yleensä. Tyytyväisyys palveluun oli tullut siitä, että oma asia oli ratkaistu tai 
siitä, että oli voinut antaa itselle merkityksellisestä asiasta palautetta. Tyytyväisyys oli 
aiheuttanut myönteistä julkisuutta Valiota ja sen tuotteita sekä kuluttajapalvelua 
kohtaan.  
 
Kaikki haastateltavat kokivat luottamusta Valiota, kuluttajapalvelua ja asiaa hoitanutta 
asiakaspalvelijaa kohtaan. Vahvimmin luottamusta koettiin yleisellä tasolla yritystä 
kohtaan. Palvelussa asioinnin jälkeen kaikkien haastateltavien kohdalla luottamus 
kokonaisuutena joko vahvistui tai pysyi ennallaan. Valio koettiin kotimaiseksi, 
vanhaksi ja perinteikkääksi, tutuksi, isoksi, hyvän brändin omaavaksi ja hyviä tuotteita 
valmistavaksi yritykseksi. 
 
Arvo 
Koska asiakasarvo toimii muiden arvojen lähteenä, pitää ensisijaisesti huolehtia sen 
välittymisestä. Arvo realisoituu silloin, kun asiakas on vuorovaikutuksessa 
kuluttajapalvelun kanssa. Yhteydenpito on niin sanottu totuudenhetki palvelun 
toimivuutta arvioitaessa. Tutkimustulosten mukaan arvoa oli välittynyt erilaisista 
palvelutekijöistä ja elementeistä. Arvon välittymiseen vaikuttivat esimerkiksi 
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palvelutarjooma, prosessit, ihmiset, vuorovaikutus ja palvelukanava. Asiakas-
arvomallin (kuvio 4, s. 28) uloimman ja toisen kehän mukaisesti Valion 
kuluttajapalvelulla on tiedossa, mitkä palvelutekijät ja elementit lisäävät tai tuhoavat 
asiakkaalle koituvaa arvoa, ja miten haluttu arvo rakentuu. Asiakkaan kannalta tärkein 
eli sisin kehä osoittaa näiden tekijöiden ja elementtien toimivuuden. Tutkimustulosten 
mukaan Valion kuluttajapalvelulla on olemassa keskeiset arvoa tuottavat 
palvelutekijät, mutta niiden toimivuus strategisina yhdistelminä asettaa haasteita 
jokaiseen palvelukohtaamiseen asiakkaan kanssa. Asiakkaan arvo-odotukset eivät aina 
olleet niitä, joita palvelukohtaamisessa oli realisoitunut. Asiakaspalvelijalta vaaditaan 
kykyä tunnistaa asiakkaan arvo-odotukset ja kykyä vastata niihin yksilöllisesti. 
Tulosten perusteella voidaan todeta, että mitä paremmin Valion kuluttajapalvelu 
huomioi myös asiakkaiden emotionaaliset tarpeet, sitä suurempi on sen tuottama arvo 
asiakkaalle. Yritykselle koituu aina välitöntä arvoa asiakkaan antamasta palautteesta 
sekä arvoa, joka realisoituu asiakkaan tyytyväisyyden kautta. 
 
Lopuksi 
Valion kuluttajapalvelu oli vastannut asiakkaiden tarpeisiin vaihtelevasti. Parasta oli 
ollut palvelun nopeus ja helppokäyttöisyys, kuunteleminen, asiallisuus, ongelman 
ratkaiseminen ja tunne siitä, että asiakas oli kokenut olevansa hyödyksi yritykselle. 
Positiivisen kokonaisvaikutelman oli jättänyt tieto siitä, että asiakaspalvelija teki 
jonkun toimenpiteen palautteen johdosta. 
 
Palvelulta odotetaan mahdollisimman paljon tuotetietoutta ja ajankohtaisista asioista 
tiedottamista. Kuluttajapalvelun odotetaan toimivan myös aktiivisena tiedonjakajana, 
ei pelkästään asiakkaan aloitteesta toimivana palautejärjestelmänä. Ajankohtaisuus, 
monipuolisuus, toiminnan dynaamisuus ja tiedon virallisuus kuvaavat asiakkaiden 
esille tulleita odotuksia. Kuluttajapalautteiden hoitaminen suoraan Valion kanssa 
tuntuu luontevimmalta. Palvelua voidaan myös laajentaa helppokäyttöisillä asiakas-
foorumeilla tai keskustelupalstoilla. 
 
Asiakassuhdejohtaminen näyttäytyy Valion kuluttajapalvelun toiminnan eri vaiheissa 
ja eri tasoilla. Tutkimuksen alussa esiteltyjen näkökulmien (luku 2.2, s. 7) yhteisenä 
tavoitteena ovat tuottavat ja pitkäkestoiset asiakassuhteet. Tutkimustulosten perusteella 
ei voida sanoa, että strategisen näkökulman mukaisesti suunnattaisiin yrityksen 
rajalliset resurssit vain tehokkaasti valikoituihin ja tuottaviin asiakkaisiin. 
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Asiakaslähtöisyys tulee esille palvelun toiminnassa eli filosofinen näkökulma on 
vahvasti edustettuna haluna huolehtia asiakkaiden asioista ja arvontuotannosta. 
Prosessinäkökulman mukaisesti Valion kuluttajapalvelun toiminnat ja prosessit ovat 
sujuvia ilman merkittäviä ongelmia. Teknologinen näkökulma nähdään 
vuorovaikutuksen ja koko palveluprosessin taustalla mahdollistamassa toimintojen 
hyvää teknistä laatua. Emotionaalisten tarpeiden huomioiminen sekä kyvykkyys-
näkökulman mukaisesti olemassa olevien resurssien strategisten yhdistelmien 
kehittäminen näyttäytyy jossain määrin kehittämiskohteena Valion kuluttajapalvelulle. 
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        Liite 1 
 
TUTKIMUS VALION KULUTTAJAPALVELUSTA 
 
Hyvä vastaanottaja, 
 
Olette ollut yhteydessä Valion kuluttajapalveluun kuluvan vuoden aikana. Sen vuoksi 
tarjoamme  Teille  mahdollisuutta  osallistua  noin  tunnin  mittaiseen  haastatteluun, 
jossa  kartoitetaan  Teidän  kokemuksianne  Valion  kuluttajapalvelusta  ja  sen 
toiminnasta.  Kuluttajapalvelua  koskeva  tutkimus  tehdään  Valion  toimeksiannosta 
yhteistyössä  Helsingin  yliopiston  kanssa.  Jos  koette  innokkuutta  osallistua 
tutkimukseen,  pyydämme  Teitä  vastaamaan  tähän  sähköpostiin  viikon  kuluessa  ja 
kertomaan  puhelinyhteystietonne.  Siinä  tapauksessa  otamme  Teihin  lähemmin 
yhteyttä  kertoaksemme  tutkimuksesta  ja  siihen  liittyvästä  haastattelusta.  Kaikille 
osallistuville annetaan lahjakortti haastattelun yhteydessä. 
 
Tutkimukseen  kutsutut  on  poimittu  satunnaisesti  Valion  kuluttajapalveluun 
yhteydessä olleista henkilöistä. Haastatteluiden avulla kerättävät tutkimustiedot ovat 
ehdottoman  luottamuksellisia.  Yksittäisen  haastateltavan  tietoja  ei  julkisteta,  eikä 
saatuja tietoja luovuteta ulkopuolisille. 
 
Lisätietoja tutkimuksesta antavat palvelupäällikkö Pirjo Kaartinen, puh. 050 3841 381, 
pirjo.kaartinen@valio.fi  sekä  ETK  Kaisa  Jylkäs,  puh.  050  5252  432, 
kaisa.jylkas@helsinki.fi. 
 
Yhteistyöterveisin, 
 
Valio Oy 
Kuluttajapalvelu 
 
Anna elämän maistua 
 
Osoitelähde: Valion kuluttajapalvelun palautejärjestelmä 
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                    Liite 2 
HAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO TEEMOITTAIN  
 
1. Verryttelykysymykset 
Haastateltavan nimi, ikä, elämäntilanne, rooli perheessä, perheen koko 
 
2. Valion kuluttajapalvelu (yleinen mielikuva spontaanisti) 
Kuvailkaa Valion kuluttajapalvelua. Miten sen koette? Miksi? 
 
3. Asiakasprosessi (käytännön asiat + kysymykset prosessilaadusta) 
Missä asiassa olette ollut yhteydessä Valion kuluttajapalveluun? 
Oliko käyttämänne palvelu neuvovaa palvelua / reklamaatioita hoitavaa palvelua / 
muuta,  
esim. tuotehuomautukset, mielipiteet, kannanotot 
Yhteydenottotapa Internet? (varmistus) Miksi?  
Miten koitte palvelun (asiakasprosessin) sujuvuuden? 
- spontaanisti 
- autetusti:  
1) Nettisivujen käyttäminen ja palautelomakkeen löytäminen, minkälaista?  
Soveltuiko palautelomake teidän asianne raportointiin?  
2) Palautteeseen kulunut vastausaika netissä, nopea / hidas / riittävä?  
Mikä olisi ihannenopeus vastauksen saamiselle?  
Mikä on jo liian pitkä aika vastauksen saamiselle? 
3) Muuta? Puhelinaikojen sopivuus, odotusaika, mielipide puhelimen käytöstä 
suhteessa nettiin, onko netti ensisijainen vai olosuhteiden takia valittu 
palautekanava? 
 
4. Asiakkuuden ulottuvuudet (taloudelliset ja emotionaaliset hyödyt) 
Palvelutarjooma  
Mitä palveluita odotatte kuluttajapalvelulta?  
- spontaanisti 
Mitä palvelutekijöitä / komponentteja / osia pidätte tärkeinä?  
-spontaanisti  
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- autetusti: 
1) käsittelynopeus, 2) korvauksen suuruus, 3) asiantuntijuus, 4) luottamuksel-
lisuus, 5) kuunteleminen, empatia, tulla ymmärretyksi ja kokea myötätuntoa 
Mitä näistä pidätte tärkeimpinä? Kolme tärkeintä? Miksi? 
Onko jotain, minkä koette turhaksi? 
Miten koitte asiointinne edellä mainittujen palvelutekijöiden/komponenttien 
osalta? 
 
Vuorovaikutus (asiakaspalvelijan kyky + kysymykset vuorovaikutuksen laadusta) 
Mikä yhteydenpidon tapa on mielestänne sopiva?  
Ihminen vai sähköinen palvelu? Molemmat vai vain toinen?  
Minkälaiseksi koitte asiakaspalvelijan toiminnan? 
- spontaanisti 
- autetusti: 1) ystävällinen, 2) palveluhalukas, 3) ammattitaitoinen, 4) asiantunteva, 
5) empaattinen, 6) kirjoitti ymmärrettävää kieltä  
Vastausten perusteella: 
Mikä palvelusta teki sellaista?  
Mikä palvelusta ei tehnyt sellaista? 
Tuntuiko palvelu henkilökohtaiselta? Miksi?  
Koetteko henkilökohtaisuuden vai virallisuuden paremmaksi 
palvelukohtaamisessa? Tuntuiko palvelu aidolta?  
Onko Valion yleinen viestintä linjassa Valion kuluttajapalvelun kanssa?  
Onko mielikuva Valio-brändistä yhteneväinen saamanne palvelun kanssa? 
 
Tyytyväisyys 
Koitteko itsenne tyytyväiseksi kuluttajapalvelussa asioinnin jälkeen? 
tyytymätön / tyytyväinen / erittäin tyytyväinen 
Teittekö uusintaostoja (tuotevirhetilanteet): Ostitteko samaa tuotetta?  
Saman valmistajan tuotteita? 
Kerroitteko kokemuksistanne (hyvät ja huonot) muille?  
Kerroitteko kuluttajapalvelussa asioinnistanne muille? 
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Luottamus 
Koetteko yleistä luottamusta Valiota ja sen tuotteita kohtaan?  
Entä Kuluttajapalvelua kohtaan?  
Entä asiaanne hoitanutta asiakaspalvelijaa kohtaan? 
Luottamus kokonaisuutena: vahvistui / heikkeni / pysyi ennallaan palvelussa 
asioinnin jälkeen. 
Uskollisuus/sitoutuminen: jos tulee tyytymättömyyttä, haluatteko jättää yrityksen 
vai haluatteko antaa yritykselle tietoa, jotta se voisi korjata epäonnistumisia?  
 
5. Asiakaskokemus kokonaisuutena 
Vastasiko palvelu teidän tarpeeseenne? Mikä oli parasta? Mihin jäi kehitettävää?  
Esteitä? Miksi?  
Oliko teidän ja Valion välillä yhteinen ymmärrys / sama kieli? 
Odotettu laatu  =  <  >   koettu laatu. Miksi?  
Kouluarvosana palvelusta (4-10). 
Muita odotuksia tai tarpeita Valion kuluttajapalvelulle?  
Onko teillä kokemuksia muista kuluttajapalveluista? Kyllä    Miten arvioitte niitä 
suhteessa Valion kuluttajapalveluun? 
 
6. Loppukysymykset 
Miten arvioitte tulevaisuuden kannalta, onko kuluttajapalveluiden tarve 
asiakkaiden keskuudessa kasvamassa?  
- spontaanisti, miksi? 
- autetusti: ruokaohjeita, ravitsemusneuvontaa ja ruokavalioon liittyviä asioita, 
ravitsemusterapiatyyppistä palvelua, painonhallintaan liittyviä asioita  
mobiilipalvelut, chat, facebook-tyyppinen asiakasfoorumi  
Olisitteko valmis jakamaan oman / omat kokemuksenne muiden kanssa?  
Oletteko halukas jatkossa hoitamaan kuluttajapalveluun liittyviä asioita Valion 
kanssa vai mieluummin kaupassa, jossa asioitte? 
Mikä olisi mielestänne hyvä nimi kuluttajapalvelulle? 
Lopputerveiset Valiolle! 
